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I Le agenzie per il lavoro
1.1 La nascita e lo sviluppo delle agenzie per il lavoro
La nascita delle agenzie per il lavoro avviene con la riforma del mercato del 
lavoro del 1997, nel cosiddetto “pacchetto Treu”. L’originario approccio, è 
quello di notevole tutela e diffidenza nei confronti degli operatori privati.1
La tendenza è quella di limitare il lavoro delle società private favorendo gli 
enti pubblici, con la convinzione che l’autorizzazione statale stringente su 
alcuni requisiti potesse evitare abusi e azioni parassitarie nei confronti dei 
lavoratori2. La regolamentazione in merito nel rapporto dell’ILO3 favorisce 
un  forte  controllo  preventivo  pubblico  e  requisiti  stringenti  per 
l’autorizzazione e l’iscrizione dell’agenzia  all’albo.  Il  modello italiano è 
maggiormente rigido rispetto ai paesi europei, in quanto cumula vincoli che 
in altri paesi sono facoltativi; in particolare a requisiti di carattere strutturale 
si aggiungono quelli legati alla prestazione di idonee garanzie finanziarie  e 
alla  limitazione  dell’attività  consentita:  “in  primo  luogo  la  normativa 
italiana  impone  requisiti  di  ordine  strutturale  che  attengono  alla  forma 
giuridica del soggetto, alla sua idoneità organizzativa e professionale allo 
svolgimento  dell’attività  ed,  infine,  alla  onorabilità  degli  esponenti 
aziendali”4 La  disciplina,  tutt’ora  vigente  vieta  quindi  alle  società  che 
forniscono lavoro temporaneo di detenere una forma giuridica che non sia 
quella di società di capitali, escludendo cosi dalla platea di possibili agenzie 
1 G. Di domenico M. Marocco, Il nuovo mercato delle agenzie per il lavoro in Italia. Prime  
evidenze empiriche, cit.,  p.13
2 Ibidem
3 ILO è l'Inernational labour organisation presenta un rapporto The role of private employment  
agencies in the functioning of labour markets, durante l'81° Conferenza internazionale del 
lavoro,Ibidem
4Ivi, p. 14                                                                                                                                
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le  associazioni  rappresentative  degli  interessi  collettivi.  Le  agenzie  di 
mediazione hanno caratteristiche identiche con quelle di fornitura di lavoro 
temporaneo, dal punto di vista del’idoneità organizzativa e onorabilità degli 
esponenti aziendali( significativa l’esclusione quindi di tutti i soggetti poco 
affidabili);  mentre  per  quanto  riguarda  la  forma giuridica,  le  agenzie  di 
mediazione potevano essere costituite da gruppi o da enti non commerciali. 
Dal punto di vista strutturale deve invece essere garantito una diffusione 
territoriale idonea sul territorio nazionale, ovvero viene richiesta una
maggiore potenzialità operativa delle società di fornitura. “Era necessario 
che l’attività interessi un ambito distribuito sull’intero territorio nazionale e 
comunque non inferiore a quattro regioni”5. Con riguardo alle risorse umane 
deve  essere  garantito  un  numero  minimo  nelle  articolazioni  territoriali; 
anche in  questo  caso,  mentre  per  le  società  di  fornitura  è  necessario  vi 
fossero  almeno 4 risorse  nella  sede  centrale  e  2  in  ufficio  per  ciascuna 
regione, nelle agenzie di mediazione sarebbero bastate 2 persone in sede 
centrale  e  1  in  ufficio  in  ogni  regione.  La  consistenza  finanziaria  è 
differenziata  per  le  diverse  tipologie  di  agenzia:  in  testa  le  agenzie  che 
forniscono lavoro temporaneo che debbono possedere idonee garanzie dei 
crediti del lavoratore e degli enti previdenziali( prevista la disposizione per i 
primi due anni di un deposito cauzionale).6 La procedura amministrativa per 
l’iscrizione  all’albo  prevede  una  sovraintendenza  da  parte  dell’autorità 
pubblica dalla gestione della procedura, al controllo e alla comminazione 
della  sanzione.  Per  le  società  di  fornitura  di  lavoro temporaneo vi  è  un 
iniziale provvisorietà dell’autorizzazione che passa a tempo indeterminato 
dopo due anni di “corretto andamento dell’attività svolta”7. Nel caso delle 
5 Ivi, p.16
6 Ibidem                                                                                                                                    
7 Ibidem    
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società di mediazione invece, l’autorizzazione pur avendo durata maggiore, 
3 anni rimane comunque provvisoria, in quanto destinata ad un meccanismo 
di rinnovo triennale.
Le legislazione del 97 non dava particolare significatività e specializzazione 
rispetto all’attività di mediazione, che assume quindi una realtà talmente 
generica  da  essere  artificiosamente  assimilabile  a  qualsiasi  attività 
economica.
Con la riforma del 2000 viene riconosciuta una giusta differenziazione tra le 
attività  economiche  di  mediazione,  introducendo  quelle  di  “ricerca  e 
selezione”  e  di  “ricollocazione  professionale”;  quest’operazione  di 
trasparenza permette  di  delimitare  i  confini  delle  attività  e delineare  per 
ognuno l’elenco delle prestazioni cui si era legittimati.8
Il terzo requisito per l’ingresso degli operatori privati e l’iscrizione all’albo, 
è un limite negativo; la clausola dell’esclusività dell’oggetto sociale, ovvero 
la separazione netta tra le attività e il divieto di cumulare prestazioni che 
non  fossero  quelle  per  la  quale  la  società  aveva  ottenuto  l’iscrizione 
all’albo. La ratio di tale divieto è riconducibile ad una serie di motivazioni, 
tra le quali ritroviamo la necessità di tutelare il credito dei lavoratori e la 
trasparenza  del  mercato.  In  qualche  modo  si  cercava  di  evitare  che  le 
attività  promiscue  delle  agenzie  fossero  motivo  di  speculazione  sui 
lavoratori.
Le  barriere  artificili  create  contro  gli  operatori  privati  hanno  ricevuto 
diverse  critiche;  la  rigidità  dei  regolamenti  in  tema  di  capitale  versato, 
deposito cauzionale e diffusione territoriale avrebbe favorito un oligopolio e 
non  avrebbe  permesso  una  selezione  qualitativa  rispettosa  della  libera 
concorrenza9.
Con la riforma del 2004 si apre una nuova fase di messa a regime per gli 
8 Ivi, p.18
9 Ivi, p. 19
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operatori legittimati ad intervenire nel mercato del lavoro. Permangono le 
barriere d’ingresso corrispondenti alla necessità per le agenzie di “requisiti 
di tipo imprenditoriale ed economico”10 e la maggiore onerosità finanziaria 
rispetto  ad  altri  istituti  (quali  le  agenzie  di  intermediazione  che  non 
forniscono lavoro somministrato o le agenzie di ricerca e selezione). Viene 
però creato un albo unico, quindi scompare l’iscrizione in quattro diversi 
albi,   il  quale  risulta  suddiviso  in  5  sezioni.  Vengono  confermate  le 
precedenti11 e viene sdoppiata la “somministrazione di lavoro”: una sezione 
si dedica alla agenzie generaliste ovvero abilitate alla somministrazione e 
alla  intermediazione  (le  agenzie  polifunzionali)  mentre  una  sezione  si 
dedica interamente alle agenzie specializzate nello staff leasing12.
Le vere novità quindi sono riconducibili all’introduzione della possibilità di 
assumere  attraverso  un  contratto  di  somministrazione  a  tempo 
indeterminato  e  alla  polifunzionalità  che  elimina  la  barriera  artificiale 
dell’usclusività dell’oggetto sociale13. Come in altre realtà europee si arriva 
quindi  ad agenzie   multitasking14,  le  cui  attività  spaziano a  tutto  raggio 
all’incontro  tra  domanda  e  offerta  di  lavoro,  comprensiva  delle  attività 
propedeutiche  a  detto  incontro.  Seppur  nei  limiti  della  prevalenza 
dell’oggetto sociale, le agenzie possono attivarsi per erogare servizi anche 
non  direttamente  autorizzati  dall’iscrizione  all’albo;  in  ogni  caso  viene 
salvaguardato il principio della trasparenza in quanto è stabilito che “ Nel 
caso di soggetti polifunzionali, caratterizzati da un oggetto sociale esclusivo 
deve essere garantita la presenza di distinte divisioni operative, gestite con 
strumenti di contabilità analitica, tali da consentire di conoscere tutti i dati 
10 Ivi, p.31
11 Le “agenzie di intermediazione” “agenzie di ricollocazione professionale” agenzie di ricerca e 
selezione”                                                                                                                               
12 La fornitura di manodopera a tempo indeterminato.
13 Ibidem
14 Ivi, p.32
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economico-gestionali  specifici”15Solo  alle  agenzie  di  somministrazione 
generaliste ed a quelle di intermediazione è richiesto di indicare l’attività 
prevalente,  ovvero  quella  per  la  quale  l’agenzia  è  stata  iscritta  all’albo 
( oggetto sociale prevalente ma non esclusivo).16
La temperata polifunzionalità si realizza mediante l’iscrizione automatica 
alle diverse sezioni; cosi l’accesso e il rispetto dei relativi requisiti, per le 
Agenzie  generaliste  comporta  l’iscrizione  ex  lege  a  quelle  dedicate 
all’intermediazione,  ricerca  e selezione e ricollocazione professionale.  In 
questo  modo  l’agenzia  è  legittimata  ad  esercitare  l’intera  gamma  delle 
funzioni del mercato del lavoro.
1.2 Lo strumento flessibile della somministrazione
Il lavoro interinale si presenta come uno strumento flessibile, che incontra 
le  esigenze  imprenditoriali  legate  alle  oscillazioni  di  mercato  del  ciclo 
produttivo17. Il contratto di somministrazione quindi ha principalmente lo 
scopo  di  gestire  in  modo  elastico  l’  oscillazione  della  produzione, 
permettendo alle  aziende di  usufruire  di  personale  aggiuntivo durante  le 
stagionalità che producono picchi di lavoro altrimenti imprevedibili.
L’innovazione  introdotta  dal  lavoro  interinale  è  quella  per  l’azienda  di 
esternalizzare presso un intermediatore i rilevanti costi di reclutamento del 
personale  da  inserire  temporaneamente  in  azienda18 Questa  forma  di 
rapporto di lavoro ha conosciuto una rapida espansione subito dopo la sua 
introduzione  in  quanto  strumento  della  crescita  economica.  Il  lavoro 
interinale  è  stato  definito  come  “un  recupero  di  flessibilità  produttiva 
nell’ambito  della  manodopera  di  tipo  operaio-industriale  di  medio-bassa 
15 Ivi, p.37
16 Ibidem 
17 Ivi, p. 62
18 Ibidem
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qualificazione”19Si  può  parlare  anche  di  utilizzo  del  contratto  di 
somministrazione come di un contratto di prova prolungato, dimostrando 
l’inadegutezza  di  altri  strumenti  legislativi,  sia  l’importanza  di  un 
Intermediatore che permette una buona efficacia nel matching tra domanda 
e offerta di lavoro20.
L’effetto positivo del sistema interinale, può essere riconducibile a due tipi 
di ragioni:
• l'effetto di segnalazione in cui i lavoratori più produttivi si mostrano 
disponibili ad essere osservati in mansioni provvisorie
• l'effetto indiretto di conoscere e acquisure capitale umano, contatti 
sociali e informazioni sui posti vacanti
L’effeto negativo invece può essere ricondotto ad altrettanti ragioni quali: il 
segnale negativo legato al  fatto di  non riuscire ad accedere al  segmento 
primario  della  forza  lavoro  il  disincentivo  dell’azienda  ad  assumere 
direttamente  a  causa  dell’elevata  probabilità  di  turnover  Qualora  siano 
prevalenti le necessità dell’azienda legate a problemi di assimmetria delle 
informazioni nel mercato del lavoro è prevedibile che gli effetti positivi di 
segnalazione  abbiano  una  maggiore  rilevanza;  qualora  invece  siano 
preponderanti  l’esigenze  di  flessibilità  dell’azienda  è  probabile  che  gli 
elementi  negativi  in  termini  di  segmentazione  finiscano per  sfavorire  la 
transizione verso il posto fisso21 Il peso di queste motivazioni dipende dal 
contesto istituzionale; quanto più alti sono i costi per il licenziamento nel 
sistema standard, tanto più alto sarà l’utilizzo dello strumento del contratto 
di somministrazione per la funzione di screening. Tanto più alti sono i costi 
per il licenziamento tanto più sarà l’incentivo delle aziende a sostituire parte 
della  manodopera  a  carico  dell’azienda,  con  una  manodopera  a  carico 
19 Ivi, p.63
20 Ibidem 
21 Ivi, p.64                                                                         
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dell’Intermediario.
Quindi  possiamo concludere  che  un  sistema rigido  come quello  italiano 
porta inevitabilmente ad una necessaria richiesta di lavoro temporaneo , sia 
in termini di screening che in termini di flessibilità, riducendo ulteriormente 
la probabilità di stabilizzazione dei lavoratori.
1.3  Servizi per il collocamento in Italia
I  soggetti  pubblici  e  privati  a  supporto del  mercato del  lavoro hanno la 
responsabilità  di  gestire  gli  interventi  mirati  ad  assistere  quanti  cercano 
nuova o diversa occupazione.22
• Centri per l'impiego provinciali (ex Uffici di collocamento):grazie al 
decreto legislativo 276/2003 che ha riformato i servizi per l'impiego, 
i precedenti uffici del collocamento sono trasformati in strumenti più 
efficaci e mirati alle nuove esigenze del mercato del lavoro. Queste 
nuove  strutture  pubbliche  si  occupano  dell'accoglienza, 
dell'orientamento e della preselezione del lavoratore. Inoltre hanno il 
compito di dare informazioni circa le esigenze che il  mercato del 
lavoro  territoriale  offre  e  quali  possono  essere  i  percorsi  per  il 
reinserimento lavorativo; quindi tengono rapporti con le aziende e 
offrono corsi di formazione mirati. Oltre ai nuovi compiti, il centro 
per  l'impiego  mantiene  alcuni  dei  compiti  degli  uffici  di 
collocamento ovvero l'aggiornamento dello stato occupazionale del 
lavoratore  nonché  la  certificazione  dello  stato  di  disoccupazione 
involontaria e la sua durata. Il centro è interconnesso con la Borsa 
continua nazionale del lavoro.
22 A. Foglio, Il marketing personale. Il self -marketing della persona e della carriera,cit.,p.5
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• Regioni: legiferano  a  sostegno  dello  sviluppo  occupazionale  del 
proprio territorio e garantiscono un  supporto alla creazione di nuove 
imprese. Garantiscono programmi di riqualificazione professionale e 
di formazione.
• Comuni  e  Provincie: mettono  a  disposizione  servizi  all'impiego, 
organizzano  studi  di  settore  sul  mercato  locale,  gestiscono  piani  di 
insediamento economico e produttivo
• Camere di commercio: mettono a disposizione elenchi di aziende e 
realizzano corsi di formazione
• Associazioni imprenditoriali: raccolgono richieste di personale da parte 
delle aziende e danno informazioni sull'andamento economico di specifici 
settori del mercato.
• Organizzazioni  sindacali:  controllano  l'andamento  del  mercato  e 
mettono  a  disposizione  sportelli  informativi.  Ricevono  anche 
richieste d'assunzione da parte delle aziende.
• Albi professionali: organizzano corsi di aggiornamento, curano concorsi 
e ricevono richieste di personale da parte degli iscritti.
• Sportelli pubblici e privati( Informagiovani, Centri Donna, Università, 
Associazioni  non  profit):  svolgono  l'orientamento  su  specifici  utenti, 
realizzazione di documentazioni informative.
• Borsa continua nazionale del lavoro e borsa regionale: è lo strumento 
che coordina a livello nazionale l'incontro tra domanda e offerta di lavoro 
in internet; a tutti i centri per l'impiego e alle agenzie per il lavoro iscritte 
nell'albo, si rende obbligatoria l'interconnessione con questa borsa.
• Enti di formazione professionale: organizzano corsi di formazione e di 
orientamento, gestiscono le domande di lavoro delle aziende
• Enti e professionisti per l'orientamento (career counseling): offrono una 
serie  di  servizi  mirati  nell'aiutare  l'individuo  a  trovare  il  lavoro  che 
risponda alle aspirazioni personali. La consulenza può essere mirata o di 
12
gruppo.23
1.4 Le agenzie per il lavoro in Italia
Le agenzie operative in Italia sono 79, un numero sicuramente inferiore alla 
presenza delle stesse negli altri paesi europei; nel nostro paese operano la 
metà  degli  operatori  rispetto  al  Belgio  e  in  Germania,  Regno  Unito  il 
numero  delle  agenzie  è  intorno  alle  10.000  società.  Nonostante  siano 
limitate,  il  comparto italiano delle agenzie per il  lavoro è il  settimo più 
importante  al  mondo  come  numero  di  filiali  e  fatturato.24 L’altra 
particolarità  delle  agenzie  italiane  è  la  dimensione  media  delle  agenzie 
rispetto alle società nel resto del mondo: il numero medio di addetti è di 146 
unità contro i 20 delle agenzie statunitensi e 19 della Francia; mediamente 
le agenzie italiane hanno 39 filiali per società, contro le 9 di quelle Belghe 
le 6 della Francia e le 4 del Giappone. Il fatturato delle agenzie italiane si 
aggira intorno agli 87 milioni di euro, contro i 29,6 del Belgio i 17,3 della 
Francia e gli 8,1 degli Stati Uniti. Le caratteristiche legate all’espensione 
territoriale delle agenzie va ricercata nell’impostazione della legislazione 
italiana che impone alle società di essere presenti con almeno una filiale in 
quattro regioni  e di  avere una serie di  requisiti  strutturali  e  patrimoniali 
(come  già  esposto  nel  primo  paragrafo  di  questo  capitolo).  Questa 
peculiarità  ha  permesso  alle  agenzie  italiane  di  non  seguire  il  modello 
europeo di agenzie mono filiale e di garantire una barriera d’ingresso per le 
società  poco affidabili.  In  termini  di  produttività  le  agenzie  italiane non 
hanno nulla da invidiare alle colleghe mondiali: il fatturato per filiale è pari 
a circa 2,3 milioni di euro, valore molto vicino a quello statunitense e il 
23 Ivi, p. 59                                                                                          
24 L. Moschera, S. Consiglio, Le agenzie per il lavoro e le risposte strategiche e organizzative  
alla crisi economica, cit,. p.30
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fatturato per dipendente è tra i più alti confrontato con quello dei 10 paesi 
più importanti al mondo. La struttura di filiale è sottodimensionata rispetto 
alle filiali del resto del mondo.25Analizzando la presenza delle agenzie per 
macro aree si rende evidente come la maggioranza delle stesse sia situata al 
nord e nel centro Italia.26
Si possono distinguere diverse tipologie di agenzie in base all’attività che 
propongono:
• agenzie di lavoro per l'impiego (selezione del personale);
• agenzie per il lavoro per l'impiego (somministrazione del personale);
• cacciatori di teste/società di executive research;
• agenzie di collocamento privato;
• società di temporary management;
• società di outplacement;
Le agenzie di lavoro per l’impiego (selezione del personale), svolgono la 
loro  attività  su  specifico  incarico  ottenuto  dal  datore  di  lavoro-  cliente, 
consistente  nel  ricercare,  selezionare  e  valutare  candidati  in  linea con il 
profilo delineato dallo stesso cliente.27
Le agenzie svolgeranno tutto il processo di selezione con i mezzi a propria 
disposizione,  tra  cui  la  pubblicazione  di  annunci,  la  consultazione  di 
database in loro possesso presentando poi al cliente un numero idoneo di 
candidature;  tra  le  candidature  pervenute  verrà  scelta la  persona ritenuta 
idonea a ricoprire la posizione ricercata e l’agenzia verrà remunerata per il 
lavoro  di  ricerca  svolto.  Queste  società  sono  rappresentate  dall’Assores 
(associazione  tra  società  di  consulenza  di  direzione  per  la  ricerca  e 
25 Ibidem                                                                                                     
26 Ivi, p.50
27 A. Foglio, Il marketing personale. Il self -marketing della persona e della carriera,cit.,p.51
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selezione del personale)28
Alcune tra le  più importanti  società di  ricerca e selezione in  Italia  sono 
Hays Italia, Wiser Italia, Michael Page Italia, Talent Manager, Sintex.
Le agenzie  per  il  lavoro che offrono servizi  per  la  ricerca di  lavoro in  
somministrazione sono  quelle  società  che  intervengono  nel  mercato 
tentando di far incontrate domanda e offerta di lavoro. Si offre ai candidati 
la  possibilità  di  avere  un  lavoro  anche  in  tempi  brevi  e  per  una  durata 
limitatata  nel  tempo  e  alle  aziende  di  trovare  personale  per  supplire  a 
necessità  temporanee  e  immediate.  Con la  riforma  Biagi  queste  agenzie 
hanno ottenuto la possibilità di essere polivalenti e quindi offrono anche 
altri servizi quali la ricerca di personale non in somministrazione (quindi 
con  assunzione  diretta  da  parte  dell’azienda),  l’orientamento  e  la 
ricollocazione professionale.
La particolarità della somministrazione sta nel  rapporto a 3 e quindi dal 
fatto che il lavoratore è assunto dall’agenzia, quindi è un suo dipendente a 
tutti  gli  effetti,  ma  effettua  la  sua  prestazione  lavorativa  nell’azienda 
committente.
L’agenzia  può  assumere  in  somministrazione  a  tempo  determinato,  ma 
anche  a  tempo  indeterminato  (staff  leasing);  in  questo  caso  dovrà 
remunerare la persona assunata anche nel caso in cui non venga collocata in 
nessuna azienda committente (indennità mensile di disponibilità).
Le società che forniscono lavoro in somministrazione sono rappresentate 
dall’Ailt  (Associazione  nazionale  delle  imprese  di  fornitura  di  lavoro 
temporaneo) e dalla Confinterim ( Confederazione italiana delle associzioni 
28 Ibidem
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delle imprese fornitrici di lavoro temporaneo)29
Le  società  denominate  Società  di  Executive  Research, oltre  ad  avere 
necessità  dell’autorizzazione  ministeriale  come  tutte  le  altre,  operano  a 
livello internazionale per la ricerca di figure manageriali e di alto profilo; a 
queste società si collegano i cosiddetti “caccaiatori di teste” o “head hunter” 
che come consulenti svolgono il  ruolo di “procacciatori di talenti” anche 
attraverso ricerche personali. I cacciatori di testa possono agire sollecitati 
dalle imprese o per  sostenere dei candidati  che si sono affidati a loro. Con 
questo tipo di reclutamento i candidati diventano sia clienti che una risorsa; 
possono  essere  offerti  direttamente  all’azienda,  o  reperiti  attraverso  gli 
annunci. Le società di executive sono di grande aiuto per i candidati che si 
affidano a  loro  in  quanto  permette  loro  di  essere  sponsorizzati  e  quindi 
conosciuti da molte aziende, sia pubbliche che private.
Queste  società  sono  rappresentate  dall’Aesc  (Association  of  executive 
search consultant)30
Le  società  di  temporary  management hanno  come  obbiettivo  quello  di 
inserire  candidati  con  elevato  profilo  professionale  con  contratti  di 
consulenza che possono andare dai 6 mesi ai 2 anni;  spesso la scelta di  
inserire un profilo temporaneamente sono legate a necessità di sostituzione 
di un quadro o un dipendente assente per un periodo limitato. I settori dove 
con maggiore probabilità verranno inseriti sono le strategie commerciali, il 
marketing,  l’esportazione.  Il  servizio  viene  denominato  anche  “Contract 
management”.
Queste  società  sono  rappresentate  dall’Atema  (Associazione  per  il 
temporary management).
29 Ivi,p. 52                                                                                                                                           
30 Ivi,p. 53
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Le  agenzie  di  collocamento  privato  (outplacement) hanno  come  finalità 
quella  di  mediare  tra  la  domanda  e  l’offerta  di  lavoro,  realizzando  una 
banca  dati  e  gestendo  servizi  di  preselezione  e  ricollocazione 
professionale.31
1.5 La crisi del 2008 e i primi segnali di ripresa
La crisi  degli  ultimi  anni  passerà  alla  storia come uno dei  momenti  più 
difficili dell’economia mondiale. Il comparto delle agenzie per il lavoro non 
è stato risparmiato dal tracollo generale, anzi è stato tra i primi settori a 
risentire gli  effetti  della crisi globale.32Le aziende in difficoltà durante la 
crisi hanno deciso di tagliare in primo luogo i lavoratori somministrati, in 
quanto  rappresentano  il  personale  in  esubero,  solo  successivamente 
decideranno di tagliare anche il personale direttamente assunto dall’azienda. 
Possiamo dire che l’andamento delle agenzie è lo specchio dell’economia di 
un paese; analizzando il trend del settore delle agenzie è possibile cogliere 
in anticipo gli  andamenti  dell’economia.  L’imprevedibilità  e  l’inaspettata 
voracità della crisi, si legge nei bilanci annuali del 2007 di alcune agenzie 
per il lavoro nei quali in molti casi viene delineato il 2008 come un anno di 
crescita: “ è importante vedere la costante crescita che la nostra società ha 
avuto in questi anni, ma ancora più importante segnalare che (….) ci sono 
ancora margini di crescita stimati tra il 30 ed il 40%”33
La crisi esplode nell’estate del 2008, da quel momento le agenzie devono 
fare i conti con trend di crescita negativi. La situazione è sicuramente più 
grave in Italia dove Manpower e Adecco le prime due agenzie, dimezzano il 
proprio fatturato. Uno degli aspetti più preoccupanti legato all’andamento 
31 Ivi, p.52 
32 L. Moschera, S. Consiglio, Le agenzie per il lavoro e le risposte strategiche e organizzative  
alla crisi economica, cit, p.21
33 Ivi, p.23 relazione ai bilanci del 2007 di alcune agenzie italiane                
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della crisi è la durata della stessa; la persistenza della crisi ha infranto le 
speranze di inversione di tendenza annunciate già nel secondo semestre del 
2009 “ Nel secondo semestre 2009 dovrebbero invece arrivare i primi segni 
di ripresa del mercato che si prevede abbia per le agenzie per il lavoro una 
ripartenza rapida ed un maggior utilizzo dello strumento interinale da parte 
delle società clienti prima dell’assunzione diretta”34
Le indagini condotte dall’Istaat relative al primo trimestre 2014 hanno rivelato 
che la disoccupazione ha raggiunto livelli record in Italia 13,6%35, in particolare 
tra i giovani. Questo elenco di notizie negazive, scoraggia ogni pensiero positivo 
sulla  ripresa  imminente  dell’economia  italiana.  Di  contro  i  dati  raccolti 
dall’Osservatorio  Assosomm,  relativi  al  settore  della  somministrazione,  fanno 
registrare una controtendenza significativa; la crisi che ha colpito duramente le 
agenzie per il lavoro sta lentamente lasciando spazio ad una leggera ripresa. Già 
dal 2013 infatti si nota un miglioramento; ma il salto in avanti è stato fatto nei 
mesi di aprile e maggio del  2014 quando si è registrato un +15%  del fatturato 
rispetto allo stesso periodo dell’anno precedente.
34 Ivi, p. 29 relazione ai bilanci del 2008 di alcune agenzie italiane
35  http://www.avvenire.it/Lavoro/Agenzie%20Lavoro/Pagine/la-somministrazione-fuori-dalla-
crisi.aspx
18
II Il Marketing delle agenzie per il lavoro
2.1 Come le aziende reclutano
Le  aziende  oggi  scoprono  che  pubblicizzare  una  vacancy  su  un 
giornale/media,  non  ha  più  la  garanzia  di  un  recruitment  di 
successo.36Applicare  strategie  di  marketing  sotto  un  punto  di  vista 
empolyment è necessario per garantirsi che le persone migliori siano attratte 
dall’azienda e dal contesto lavorativo. Un ruolo significativo giocano gli 
appuntamenti di career day organizzate per lo più da Università e da Enti 
formativi  in  altri  casi  manifestazioni  internazionali  dove  le  aziende  si 
presentano con il proprio stand e si offrono ad informazioni e raccolta di 
cv.37 In questo senso possiamo dire che la contaminazione del recruiting con 
il  marketing  porta  ad  un  evoluzione  del  primo  in  senso  marcatamente 
strategico e innovativo.
“L’Employer  brand  è  un  insieme  di  vantaggi  funzionali,  economici  e 
psicologici,  dei  quali  un  collaboratore  usufruisce  e  che  identifica  con 
l’azienda per la quale lavora.”38Il ruolo svolto dall’Employer brand è quello 
di  facilitare  il  processo  di  acquisizione  del  collaboratore,  il  suo 
attaccamento  all’azienda.  Si  tratta  quindi  di  una strategia  essenziale  che 
permette  di  attivare una relazione tra  il  dipendente  e il  datore  di  lavoro 
attraverso la promozione di un marchio. Si può parlare di promozione tout 
court  in  quanto,  vi  è  l’appetibilità  da  parte  del  candidato  migliore  nei 
confronti  dell’azienda,  il  rafforzamento  della  motivazione  di  chi  già  è 
all’interno dell’azienda, inoltre si parla di  sponsorizzazione del marchio nei 
36 R. Boscia, HR marketing,p. 29
37 Uno dei più importanti Career day in Europa è quello organizzato dall IUM International  
University of Monaco che si tiene  a Montecarlo.
38 Ivi, p.30
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confronti dei clienti esterni.39
“Nella vita il più importante rapporto con un marchio non è rappresentato  
dalla scelta dei cereali della colazione, della squadra di calcio o di una  
macchina, bensì il marchio per il quale uno lavora, l’Empolyer Brand!”40
Le  strategie  di  employer  branding  hanno  a  disposizione  molti  canali 
attraverso cui raggiungere il  target di riferimento, catturando l’attenzione 
dei nuovi “talenti” e facilitando la fidelizzazione degli attuali dipendenti41. 
Sicuramente  il  canale  più innovativo  è  internet,  in  quanto  offre  svariate 
possibilità alle aziende che decidono di affidarsi alla strategia di employer 
branding.  La  sezione  “carriere”  del  sito  aziendale  permette  di  rendere 
visibile  i  brand  values  aziendali,  le  opportunità  lavorative  e  gli  eventi 
organizzati  per  i  dipendenti.  Alcune  aziende  decidono  di  creare  siti 
indipendenti  dal  sito  aziendale  per  promuovere  il  mondo  dedicato 
all’employers: pensiamo ad esempio a Ferrero  www.ferrerocarrerscom (in 
ottica  di  reclutamento  anche  internazionale)  o  Procter&gamble 
www.pgcareers.com.42
Un altro strumento di recruiting utilizzato sono i business game on line: si 
tratta di simulazioni che permettono a laureandi o neolaureati di mettersi 
alla  prova,  ricreando  una  situazione  in  cui  devono  svolgere  il  ruolo  di 
manager elaborando nuove strategie e prodotti. Tra le aziende più attive nel 
capo  della  simulazione  troviamo  L’Oreal  che  ha  messo  in  campo  due 
business  game  internazionali  (  Brandstorm  e  E-Strat  Challenge)  e  uno 
italiano condiviso con l’Università di Parma (Target).43
39 Ibidem
40 La tesi di Simon Barrow e Richard Mosley. Ibidem
41 P. Musso, Internal branding. Strategie di marca per la cultura d'impresa, cit, p.44
42 Ibidem
43 Ivi,p.45
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La retention aziendale, con l’obbiettivo di trattenere le figure migliori in 
azienda, crea un senso di appartenenza attorno al marchio. Le reti intranet 
permettono  di  creare  delle  vere  e  proprie  community  aziendali  dove  è 
possibile  condividere  informazioni  ed esperienze,  scardinando le  logiche 
gerarchiche  tradizionali.  Molte  aziende  italiane  stanno  investendo  nella 
creazioni di reti intranet; in questo modo sarà più semplice comprendere 
quale sia il clima aziendale (questionari on-line) e favorire la condivisione; 
Noi portal (Telecom italia), Pitagora (Poste italiane).
2.2 Perchè investire sulle risorse umane
La risposta alla domanda “perchè oggi si investe di più sulle risorse umane” 
è data  essezialmente  dal  concetto che oggi assume la  competenza:  dalla 
cultura post- fordista sappiamo che le competenze si fanno maggiormente 
specializzate  con  l’introduzione  della  divisione  del  lavoro.  Il  lavoratore 
viene  tipizzato  rispetto  al  contesto  lavorativo  e  a  ciò  che  deve 
effettivamente fare e non rispetto ad una figura professionale idealizzata.
Le competenze possedute, anche non formalmente acquisiscono un grande 
potenziale: può trattarsi di competenze derivate da segmenti formativi o da 
esperienze  lavorative  parziali.44L’individuazione  e  certificazione  di 
competenze o aree di competenza assume importanza perchè consente di 
valorizzare  saperi  taciti,  saperi  frutto  di  processi  informali.  La 
valorizzazione di segmenti formativi, anche non completi, rappresenta un 
investimento per la collettività. Sotto al concetto di competenza sta quindi il 
tema  della  crescente  valorizzazione  dell’apprendimento  compiuto  in 
contesti  non formali,  all’interno  di  una  società  che  per  decenni  ha  dato 
importanza solo a ciò che fosse certificato, verificabile e documentato. 
44 D. Callini, M. La Rosa, D. Morgagni, C.Tafuro La formazione del management per la gestione  
delle risorse umane, cit, p.229
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La valutazione per competenza può rivelarsi di fondamentale importanza 
nella  lotta  alla  dispersione  scolastica  e  formativa,  nei  processi  di 
orientamento e di employment; in generale per facilitare le transizioni tra 
formazione e lavoro e viceversa soprattutto nell’ottica  lifelong learning45
Le  risorse  umane  costituiscono  il  patrimonio  fondamentale  dell’attività 
professionale,  come  di  ogni  attività  a  tutti  i  livelli.  Secondo  uno  dei 
principali concetti di Total Quality Managerment “le persone a tutti i livelli 
costituiscono l’essenza dell’organizzazione, ed il loro pieno coinvolgimento 
consente di  mettere le  loro abilità  al  servizio dell’organizzazione per un 
proficuo sviluppo”46
L’elemento determinante per il successo è la motivazione: il desiderio di 
raggiungere determinati  obbiettivi,  consapevoli  delle proprie  potenzialità. 
La motivazione verso i collaboratori è un compito impegnativo che deve 
portare  l’azienda  verso  una  cultura  collaborativa  e  non  competitiva, 
permettendo cosi un clima familiare che permetterà a tutti di “remare nella 
stessa direzione”; solo così si massimizzano gli sforzi verso un obbiettivo 
comune  senza  dispersione.47Una  cultura  cooperativistica  fondata  sui 
rapporti  umani  e  sui  relativi  valori  produce  dei  risultati  vantaggiosi 
all’interno  della  struttura  a  beneficio  della  produzione,  quindi  del 
perseguimento di obbiettivi definiti; inoltre si permette la crescita personale 
degli  individui.  All’esterno  dell’azienda,  in  quanto  un  collaboratore 
motivato è esempio positivo che attrae nuovi talenti e buona immagine per 
l’azienda sul mercato. I professionisti dovranno quindi:
• sensibilizzare il personale affinchè il concetto di organizzazione ed i 
relativi obbiettivi vengano correttamente compresi e condivisi.
• Il  coinvolgimento  deve  essere  tale  da  permettere  un  lavoro  di 
45 Ibidem
46 http://www.interprofessionale.net/public/files/2%20Risorse%20umane.pdf
47 Ibidem
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squadra: tutti verso lo stesso obbiettivo.
• La creazione  di  un  organigramma con ruoli,  mansioni  e  limiti  di 
responsabilità;  in  modo  da  assegnare  a  tutti  dei  compiti  precisi 
evitando sovrapposizioni di ruoli.
• Promuovere lo sviluppo personale e professionale di tutti attraverso 
formazione ed aggiornamenti continui.48
2.3 Il contributo delle risorse umane: il caso Airbus
Intervista ad Eric Pillet, direttore delle risorse umane di Airbus
“Con la  decisione  da  parte  di  easyJet  di  ordinare  120  aerei  alla  Vostra 
azienda, Airbus ha oggi in mano più del 50% del mercato: quanto hanno 
contribuito a questo straordinario successo le risorse umane della società”
Che cos’è Airbus? È una società europea con 45 mila persone in organico, 
costituita da azionisti  di quattro differenti paesi: Eads che deriva da una 
fusione tra Aereospatiale e Matra francesi, Dasa tedesca, Casa spagnola e la 
britannica Bae Systems. Airbus dispone di 16 stabilimenti in questi stessi 
paesi dove vengono disegnati, costruiti, testai gli aereomobili. Nel 2001 è 
stato raggiunto il 61% del mercato in termini di valore e il 53% in termini di 
numero di aerei venduti. Un successo raggiunto in soli trent’anni, grazie 
all’azione propulsiva delle risorse umane.49Durante la  crisi  seguita all’11 
settembre, Airbus decide di ridurre il personale di poche centinaia di unità, 
a  differenza  di  altri  come  Boeing,  che  invece  decideranno  di  ridurre 
l’organico anche di 30.000 unità.
48 Ivi, p.2
49 A. Canonici, La gestione delle risorse umane come chiave del successo aziendale, cit, p.23
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Ridurre il costo del lavoro, secondo Airbus, è solo uno degli strumenti per 
contrastare la crisi; non è il solo. Airbus decide di utilizzare altri strumenti, 
tra  cui  quelli  della  flessibilità:  flessibilità  del  ciclo  produttivo  e  rispetto 
all’alto livello di negoziazione con i sindacati. Con queste misure è stata 
ridotta  la  forza  lavoro  di  6.000  unità  senza  impattare  gli  aspetti  di 
permanente  occupazione.  Attraverso  queste  soluzioni  Airbus  è  riuscita 
comunque a crescere e ad aumentare sia produzione che consegne, rispetto 
ai  concorrenti  che  invece  avevano  scelto  la  strada  di  ridurre  in  modo 
consistente il costo del lavoro.
Nella scala dei bisogni di Maslow, il bisogno di sicurezza figura come il 
bisogno fondamentale; Airbus decide di seguire il principio cardine “ keep 
the people, try all you can to avoid fring them” ovvero cercare in ogni modo 
di  mantenere  le  persone  in  azienda.  Proprio  per  le  sue  caratteristiche  il 
settore areonautico è un settore instabile, ci sono periodi di picco e momenti 
di stasi;  occorre prevedere queste fasi ed utilizzare sistemi soft tra cui il 
turn- over, il pensionamento anticipato, il lavoro temporaneo, la riduzione 
in  qualche  caso  dell’orario  di  lavoro,  le  chiusure  programmate  delle 
fabbriche per qualche giorno. In questo modo si può far fronte ai problemi 
riducendo  al  minimo  l’impatto  sulle  persone  e  sul  loro  senso  di 
appartenenza e di sicurezza nei confronti dell’azienda.50
La motivazione che deriva dal senso di appartenenza rispetto ad un azienda 
che  tiene  alta  la  considerazione  per  i  valori  umani,  che  decide  di  non 
tagliare il costo del lavoro ma solo di ammortizzare le cadute, permette di 
mantenere alta la produttività.
Importante per un azienda strutturata come Airbus è quello dello sviluppo e 
la  coltivazione  dei  talenti.  Tutto  inizia  nella  fase  di  reclutamento, 
selezionando  persone  con  un  alto  grado  di  professionalità;  in  seconda 
50 Ivi, p.24
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istanza,  ma  sicuramente  non  meno  importante  è  la  caratteristica  della 
capacità di lavorare in team, delle capacità innovative e creative. Le persone 
migliori  sono quelle  che  hanno bisogno di  stima  e  che  vogliono essere 
valutate  per  l’apporto  che  danno  all’azienda;  puntare  in  alto  e  dare  il 
massimo è il loro motto. I sistemi premianti sono necessari per garantire 
alle risorse di poter dare sempre il massimo; valutazioni periodiche, piani di 
assesment che coinvolgono capi ed enti di staff, politiche di promozione, 
piani di carriera,  programmi individuali di sviluppo. La promozione e la 
gestione  di  questi  strumenti  deve  essere  responsabilità  dell’azienda  ma 
anche degli individui che ne beneficiano.51 Per rendere maggiormente giusta 
ed  omogenea  la  struttura  vengono  individuati  sistemi  preminati  e  profit 
sharing dove i principi siano comuni. La parte variabile della retribuzione, 
basata sul raggiungimento di obbiettivi diviene sempre più importante per 
l’azienda e per la persona retribuita; i bonus a livello manageriale di Airbus 
sono tra i più alti in Europa.52
L’importanza della creatività, in un settore fortemente spinto dal mercato in 
una ricerca continua di innovazione, porta alla necessità di utilizzare fattori 
che  favoriscano  la  creatività;  pensiamo  al  lavoro  di  squadra,  la  cross 
fertilization, il lay out degli uffici che può favorire la progettazione creativa. 
Importanti sono anche gli emulation groups ovvero gruppi ripartiti anche 
sulla base della nazionalità, che provano a lavorare su progetti comuni: la 
competizione positiva aiuta l’ideazione.53
La coltivazione dei talenti avviene anche attraverso politiche di formazione; 
Airbus dispone di 160 mila giornate dedicate alla formazione e centri di 
addestramento specializzati:  Tolosa, Miami, Pechino, Florida per la parte 
aereonautica.  Mentre  per  la  parte  manageriale  (leadeship,  change 
51 Ivi, p.25
52 Ibidem
53 Ivi, p. 26
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management,  project  manangement,  information technology)si  basano su 
un  selezionato  numero  di  società  altamente  qualificate  all’esterno  e 
all’interno  puntano  su  formazione  on  the  job.  Per  capire  quali  siano  i 
bisogni formativi Airbus conta anche sull’appoggio dei fornitori: importante 
la cultura dell’ascolto per comprendere quali siano i punti di forza sui quali 
puntare.
In  Airbus  ci  sono  175  uffici  periferici  costantemente  in  contatto  con  il 
cliente, che forniscono informazioni preziose per l’azienda.54
2.4 Quando si parla di marketing dei servizi: le agenzie per il lavoro
Il  marketing  è  un  ramo  dell’economia  che  si  occupa  dello  studio  del 
mercato e dell’interazioni tra il mercato e l’impresa.55
Durante la nostra vita facciamo ricorso ai servizi in molte occasioni; nella 
quotidianità usufruiamo dei servizi come l’elettricità e la linea telefonica, 
utilizziamo servizi postali e assicurativi e utilizziamo servizi per svagarci e 
rilassarci.  Fanno  parte  della  nostra  vita  e  spesso  diventano  invisibili  in 
quanto diventati  necessari. I servizi sono sempre esistiti,  ma negli ultimi 
anni hanno giocato un  ruolo fondamentale nell’economia mondiale: “sono 
stati i servizi e non la produzione di beni ad alimentare la moderna crescita 
economica”56Il  settore  dei  servizi  è  cresciuto  in  termini  esponenziali, 
creando nuovi posti  di  lavoro e assorbendo quelli  in esubero dal  settore 
agricolo e manifatturiero.
“un servizio è tale nella misura in cui il beneficio prodotto per il cliente  
dipende da un’attività di servizio piuttosto che da un bene materiale.57
54 Ibidem
55 http://it.m.wikipedia.org/wiki/Marketing
56 E. John, G. Bateson, K. Douglas Hoffman, Gestire il marketing dei servizi, cit, p. 6
57 Ivi, p.13
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Il  processo di  erogazione di  un servizio da parte delle SFLT (società di 
fornitura del lavoro temporaneo) si articola in tre principali processi:
• il processo di marketing (la comunicazione, la vendita del servizio, 
l'analisi del fabbisogno, la definizione dell'offerta, la fissazione del 
prezzo);
• il  processo  di  acquisizione  delle  risorse  umane  (reclutamento, 
preselezione, formazione e addestramento);
• il  processo  di  produzione  del  servizio (l'individuazione  del/i 
potenziali candidati,la selezione del/i potenziali candidati, la stipula 
dei contratti, la gestione del lavoratore temporaneo in missione).
Il  processo  di  erogazione  inoltre  è  supportato  da  una  serie  di  servizi 
amministrativi e di gestione del personale, finanziari e legali.58
Il  processo  di  marketing  è  caratterizzato  dall’insieme  delle  attività  che 
l’agenzia per il  lavoro deve svolgere per creare ed aumentare il  volume 
degli ordini da parte dei potenziali utilizzatori del servizio. Si può parlare 
quindi di suddivisione in tre fasi:
1. la promozione dello strumento e della società;
2. l'attività commerciale e l'analisi dei fabbisogni;
3. la definizione dell'offerta e la stipula dell'ordine.59
La promozione  dello  strumento  è  una  delle  attività  più  importanti  delle 
agenzie  per  il  lavoro;  la  conoscenza  del  servizio  e  delle  possibili 
funzionalità  amplia  enormemente  il  parco  di  aziende  potenzialmente 
58 S. Consiglio, L.Moschera Le società di fornitura di lavoro temporaneo in Italia:  
organizzazione e performance, cit, p.147
59 Ivi, p. 148
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interessate. L’azione promozionale viene svolta dalle stesse SFLT e dalle 
Associazioni  di  categoria  che  le  raggruppano  (Confinetrim  e  Ailt);  le 
associazioni  svolgono  un  attività  dal  taglio  istituzionale  attraverso 
l’organizzazione di seminari, incontri e convegni, la diffusione di statistiche 
ed  informazioni  sul  settore  presso  le  principali  agenzie  di  stampa  e 
quotidiani. Mentre l’attività svolta dalle SFLT si concretizza attraverso:
• visite ai potenziali clienti;
• presentazioni presso Camere di commercio, Unione degli Industriali, 
associazioni datoriali ecc..
• redazionali su quotidiani, settimanali e riviste specializzate;
• sponsorizzazioni e pubblicità tradizionale;
• direct marketing;
• presenza sul web.60
La visite alle aziende è l’attività più importante per stabilire un rapporto 
diretto con i potenziali clienti; grazie al contatto diretto con l’imprenditore o 
con il responsabile del personale il responsabile commerciale può illustrare 
tutti i servizi, chiarire ogni dubbio e soddisfare qualsiasi esigenza. Nei primi 
anni di attività le SFLT hanno avuto il compito di “informare” prima che di 
“vendere”,  le  aziende  infatti  erano  completamente  all’oscuro  dei  servizi 
delle agenzie e spesso non conoscevano i vantaggi della flessibilità.61
Gli  altri  strumenti  promozionali  hanno  un  ruolo  importante:  infatti 
attraverso workshop e seminari  con le associazioni imprenditoriali,  si  ha 
l’occasione  per  descrivere  le  caratteristiche  e  le  novità  dei  servizi  delle 
SFLT ma si può soprattutto prendere contatto con le aziende interessate al 
servizio.  I  siti  web  hanno  una  finalità  promozionale  soprattutto  nelle 
60 Ivi, p. 149
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circostanze in cui viene creata una sezione specifica dedicata alle aziende, 
potenziali clienti. In queste sezioni viene presentata la legislazione attuale, i 
campi di applicazione e i vantaggi che garantisce all’impresa. I siti inoltre 
possono presentare caratteristiche di interagibilità tra le SFLT e le aziende: 
accesso alle banche dati online in cui le aziende possono visionare curricula 
e decidere liberamente quali possono essere i candidati idonei.62
L’attività commerciale e l’analisi dei fabbisogni si implementa attraverso la 
creazione  di  una  rete  di  vendita  diretta.  L’attività  è  data  dalla 
programmazione  di  visite  ai  potenziali  clienti  con  l’intento  di  ricevere 
informazioni  dall’azienda  e  quindi  capire  quali  potrebbero  essere  i 
fabbisogni aziendali.63 La conoscenza diretta dell’azienda, dei suoi prodotti 
e dei suoi processi produttivi,  nonché dell’ambiente all’interno del quale 
andranno ad inserirsi le risorse in somministrazione, permette alle agenzie 
di trovare le professionalità più adatte. Quindi nel corso degli incontri ai 
responsabili  commerciali  spetta  il  compito  di  capire  le  esigenze  di 
flessibilità  delle  aziende  e  presentare  quindi  i  vantaggi  del  lavoro 
temporaneo  rispetto  agli  altri  potenziali  strumenti  a  disposizione 
dell’azienda; inoltre il responsabile è tenuto a compiere un attenta analisi di 
quelle che sono le professionalità richieste dall’azienda per poter procedere 
in maniera precisa alla selezione e reclutamento delle stesse. Gli incontri 
permettono al commerciale di chiarire e giustificare il costo del servizio, 
mostrando  i  vari  servizi  complementari  accessori  al  costo  del 
lavoro.64L’incontro  permette  anche  di  promuovere  strumenti  correlati,  la 
selezione,  la  formazione,  l’outplacement,  il  pay  rolling  offerti  attraverso 
società  collegate.  Quindi  l’attività  commerciale  ha  il  duplice  scopo  di 
presentare  e  quindi  offrire  gli  strumenti  a  disposizione e  di  acquisire  le 
62 Ivi, p. 150
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informazioni sull’azienda.
La definizione dell’offerta e la stipula dell’ordine sono la parte conclusiva 
dell’attività  commerciale.  L’offerta  si  esplicita  nella  definizione  di  un 
prezzo espresso in valore orario;  il  prezzo nasce dal  costo del  lavoro in 
aggiunta al costo del servizio dell’agenzia. Si parte dal concetto secondo il 
quale “al prestatore di lavoro temporaneo è corrisposto un trattamento non 
inferiore a quello cui hanno diritto i  dipendenti dell’impresa utilizzatrice 
inquadrati  al  corrispondente  livello  ,  secondo la  contrattazione collettiva 
applicata alla stessa”65(art.  19 del CCNL di lavoro per la  categoria delle 
imprese fornitrici di lavoro temporaneo), il costo del lavoro è rappresentato 
dalla  paga  base,  contingenza,  ratei  di  ferie  e  permessi,  ratei  di 
tredicesima/quattordicesima, maggiorazioni, indennità e buoni pasto, rateo 
di TFR e dai vari contributi previdenziali e assicurativi. Il costo del servizio 
è dato dalla valutazione che l’agenzia farà in base alle eventuali difficoltà 
nel  reperimento  della  risorsa  e  dall’insieme dei  servizi  forniti;  inoltre  il 
costo dell’agenzia deve contenere il rischio di malattia, infortunio a carico 
della  SFLT.  Tale  percentuale  è  rapportata  al  rischio  connesso  allo 
svolgimento  della  mansione;  il  prezzo  così  espresso  rappresenta  per 
l’azienda utilizzatrice il costo puro in quanto l’agenzia si assume il rischio 
di  costi  imprevisti  legati  a  malattie  e/o  infortunio  dei  lavoratori 
temporanei.66
Nella  Pubblica  Amministrazione  l’acquisizione  dell’ordine  avviene  a 
seguito di procedure pubbliche,  gare d’appalto di servizi. In questo caso 
esistono sezioni specializzate all’interno delle agenzie che si occupano di 
formulare preventivi che rispondano ai requisiti formali dei capitolati.67
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Il processo di acquisizione e formazione delle risorse umane è sicuramente 
il processo fondamentale per l’attività dell’agenzia per il lavoro; il servizio 
erogato dalle SFLT è in grado di rispondere alle esigenze delle aziende solo 
quando è capace di reclutare, selezionare e formare i candidati giusti per le 
stesse. Il processo di acquisizione e formazione non differisce da quello che 
le  aziende  utilizzano  per  individuare  le  risorse  da  inserire  nel  proprio 
personale interno. In ogni caso le agenzie hanno obbiettivi quantitativi e 
qualitativi che si discostano da quelli delle aziende: mentre per le imprese 
l’obbiettivo quantitativo di fabbisogno è da ricondursi al fabbisogno interno 
di crescita, per le agenzie l’input sono i piani quantitativi e gli obbiettivi di 
crescita  delle  aziende.68L’obbiettivo  quantitativo  delle  SFLT  è  infatti 
correlato alle ambizioni di mercato delle agenzie per il lavoro e la capacità 
di  reclutamento  di  risorse  umane  dovrà  crescere  parallelamente 
all’aumentare  del  numero  dei  clienti  che  si  intendono servire.  La  scelta 
dell’obbiettivo  qualitativo,  invece,  è  condizionato  dalle  scelte  di 
posizionamento  delle  SFLT.  Per  le  agenzie  il  processo  di  acquisizione 
risente di due momenti,  che solitamente nelle aziende si unificano in un 
processo  unico.  Infatti  mentre  per  le  aziende  vengono  valutatate 
contemporaneamente  le  conoscenze  e  le  competenze  professionali  della 
risorsa  e  i  comportamenti  organizzativi  attesi  in  un  particolare  contesto 
lavorativo nelle agenzie per il lavoro non è così ; le SFLT  per ridurre al 
minimo i tempi d’attesa per la ricerca di un candidato, decidono di scindere 
i due tempi della selezione ovvero anticipano l’analisi delle competenze e 
solo  dopo  l’ordine  del  cliente  verificheranno  la  compatibilità  tra  il 
candidato e il contesto lavorativo.69
Si può dire quindi che questo rappresenta la  core capabilities  delle SFLT 
poiché sono svolte in modo continuativo e permanente a differenza delle 
68 Ivi, p. 152
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imprese che svolgono quest’attività solo in caso di necessità. Le agenzie per 
il  lavoro  infatti  devono  continuativamente  pre-selezionare  potenziali 
candidati da inserire nei percorsi professionali, alimentare in modo continuo 
il proprio database; solo la capacità delle agenzie di rispondere in modo 
quasi immediato alle richieste d’inserimento, rappresenta uno dei principali 
motivi che spingono le aziende a rivolgersi alle SFLT.70
La necessità per le agenzie di dover svolgere in modo continuativo e con 
numeri  elevati  un attività  di  reclutamento ,  permette loro di  raggiungere 
economie  di  scala  e  di  apprendimento  rispetto  alle  aziende,  che  invece 
avrebbero difficoltà ad economicizzare sulla selezione e/o reclutamento.
Il  processo di acquisizione delle risorse umane si  sviluppa attraverso tre 
attività  principali:  il  reclutamento,  la  pre-selezione,  formazione  e 
addestramento.
Nella fase di reclutamento le SFLT si rapportano al mercato della fornitura 
per  capire la  propria  capacità di  soddisfacimento dell’effettiva  domanda, 
rispetto ai profili professionali disponibili all’interno della proporia banca 
dati; la propria capacità quindi di attrazione attraverso le offerte di lavoro 
rispetto ai competitors.
Il processo si realizza attraverso:
• fonti  di  reperimento  che  rappresentano  il  contesto  sociale  ed 
organizzativo in cui sono presenti risorse potenzialmente disponibili 
e simili a quelle ricercate
• canali di accesso in cui le SFLT entrano in contatto con i potenziali 
candidati
L’azione di reclutamento si sostanzia nella sollecitazione e raccolta delle 
candidature;  attraverso  la  promozione/sollecitazione  le  SFLT  cercano 
all’interno  di  tutti  i  target  in  cui  ritengono  possano  esserci  soggetti 
70 Ibidem
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interessati al tipo di offerta. Quest’attività può essere realizzata ricorrendo 
ad una serie di strumenti:
• organizzazione di presentazioni presso scuole, università, centri per 
l'impiego ecc;
• partecipazione  a  fiere  sull'orientamento al  lavoro  o  tematiche  che 
richiamano un ampio interesse;
• presenza  e  diffusione  di  materiale  informativo  durante 
manifestazione di massa
• inserzioni sui giornali;
• annunci  a  mezzo  di  radio,  sponsorizzazioni  su  riviste  e  giornali, 
mailing, presenza sul web
La  seconda  fase  rappresenta  invece  la  raccolta  di  curricula  inviati  da 
soggetti potenzialmente interessati al tipo di offerta e l’inserimento in banca 
dati di quei candidati che soddisfano i requisiti minimi fissati dalla società.71
Le informazioni che vengono richieste per l’inserimento in banca dati sono: 
i dati personali ed i recapiti telefonici, il curriculum, le esperienze di lavoro, 
il livello di conoscenza delle lingue, il livello di conoscenza informatico, 
eventuali patentini professionali.
La pre- selezione è la prima fase di ogni processo selettivo, dove vengono 
incasellate  le  caratteristiche  professionali,  tecniche,  comportamentali, 
relazionali idonee per ricoprire una certa posizione. Nelle agenzie questa 
fase non è così evidente in quanto i candidati non sempre devono ricoprire 
da  subito  una  posizione  lavorativa;  essi  infatti  spesso  sono  candidati 
potenzialmente validi a ricoprire una posizione lavorativa che ancora non è 
richiesta. La pre- selezione consiste quindi nel verificare la reale appetibilità 
di  un  profilo  sul  mercato  di  riferimento  e  conoscere  le  caratteristiche 
71 Ivi, p. 154
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fondamentali  per  collocare  la  persona.  L’attività  quindi  può  definirsi 
estremamente  delicata;  si  riferisce  ad una valutazione a priori  rispetto  a 
certe caratteristiche del soggetto, indipendentemente dal contesto aziendale 
in  cui  sarà  chiamato  a  svolgere  la  prestazione  poiché  ancora  non  si 
conoscono  le  caratteristiche  dell’ordine  da  parte  dell’azienda.  La  pre- 
selezione ha quindi l’obbiettivo di mettere a disposizione del cliente una 
pluralità di scelte rispetto alla richiesta fatta in tempi estremamente rapidi.72
Quest’attività  ha  la  caratteristica  di  essere  molto  impegnativa  anche 
finanziariamente per le SFLT; esse infatti raccoglieranno molti  profili  ed 
informazioni  che  solo  in  parte  troveranno  remunerazione  attraverso  la 
chiusura dell’ordine per il cliente.
Non tutte le società sono in grado di fornire un servizio qualitativamente 
migliore  in  tempi  brevi;  infatti  il  rischio  di  fornire  al  cliente  un  profilo 
inadeguato  è  molto  alto.  Ma se  la  società  intraprende  la  ricerca  solo  a 
seguito della  richiesta del  cliente i  tempi di  risposta  si  allungano e così 
anche la possibilità di portare a termine la missione.
L’importanza della pre-selezione cambia però in base alla posizione che il 
candidato  dovrà  ricoprire:  infatti  in  un  profilo  con  un  contenuto 
professionale più alto tenderà ad aumentare mentre diminuirà di fronte ad 
un profilo meno qualificato.
Per la fase di pre- selezione l’agenzia avrà disponibili vari strumenti tra i 
quali: l’analisi delle candidature attraverso curricula, il colloquio diretto, i 
test di selezione.
L’analisi dei  curricula rappresenta il  punto di  partenza della fase di  pre- 
selezione e in alcuni casi l’unico strumento per l’inserimento nel data base. 
Il  colloquio  rappresenta  invece  per  molte  società  uno  strumento 
fondamentale con diverse finalità:
72 Ibidem
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• presentare  al  candidato  il  funzionamento  del  lavoro  temporaneo, 
indicando  quali  potranno  essere  i  compiti,  i  diritti  e  i  doveri  del 
lavoratore; 
• approfondire e verificare le informazioni contenute nei curricula;
• completare il profilo del candidato  sotto l'aspetto caratteriale 
I test di selezione sono uno strumento efficace attraverso i quali vengono 
verificate le reali competenze e gli aspetti attitudinali, della personalità del 
candidato. Alcune agenzie hanno test personalizzati: Adecco ad esempio ha 
messo a punto un metodo di selezione delle candidature su base informatica 
chiamto  Xpert,  Manpower  invece  si  affida  a  diversi  sistemi  tra  i  quali: 
Accountskill, Data entry test, Ultradex.73
La formazione e l’addestramento dei lavoratori ha solitamente luogo in due 
differenti momenti rispetto all’erogazione del servizio: nella fase iniziale e 
nella fase successiva a quella della pre- selezione.
Nella fase iniziale ha luogo una breve fase di addestramento nella quale 
vengono  trasferite  le  procedure  consolidate  sulle  mansioni  attinenti  il 
lavoro; con l’addestramento si vogliono trasmettere quindi le nozioni e le 
procedure  operative  strettamente  legate  all’azienda presso la  qualo verrà 
prestato servizio.74Si possono definire  nozioni  firm- specific,  ovvero che 
hanno  validità  solo  in  quel  contesto  produttivo  e  generalmente  sono  le 
mansioni meno qualificate che non creano una crescita professionale del 
lavoratore;  operativamente  si  parla  di  affiancamento al  lavoratore,  la 
modalità che permette una rapida introduzione del lavoratore.75
La formazione invece acquisisce un importanza diversa quando si presenta 
alla  fine  del  processo di  selezione:  in  tal  caso infatti  rappresentano uno 
strumento importante che permette di allineare le richieste delle aziende con 
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l’effettiva capacità delle risorse. In questo modo le agenzie acquisiscono 
quel valore aggiunto che le permette di rafforzare il suo ruolo nei confronti 
delle aziende; in questo modo infatti le SFLT non si limitano a svolgere un 
ruolo  di  intermediazione  e  coordinamento  ma  con  la  formazione  e 
l’addestramento  acquisiscono un ruolo  chiave  che  le  pone  al  centro  del 
mercato del lavoro.
L’attività  formativa  viene  erogata  a  spese  delle  SFLT  sui  potenziali 
candidati  che  hanno  alte  probabilità  di  essere  selezionati  dalle  aziende 
clienti, i quali in fase di pre- selezione si sono dimostrati carenti dal punto 
di vista formativo ma con una buona propensione all’attività. I progetti di 
formazione  sono  finalizzati  nell’immetere  sul  mercato  del  lavoro  profili 
difficili da reperire; investimento rischioso per le SFLT ma che permette di 
avere maggior probabilità di piazzare le persone all’interno delle aziende in 
quanto viene creato un profilo ad hoc rispetto ai desiderata dell’azienda.
Il rischio maggiore è dato dalla possibilità che il profilo dopo essere stato 
formato da un agenzia venga poi utilizzato ed inserito in azienda da altra 
SFLT concorrente, poiché la legislazione italiana permette ad ogni soggetto 
di  offrire  la  propria  disponibilità  a  più società  di  somministrazione.  Per 
attenuare  i  rischi  si  percorrono due  strade  alternative:  la  prima consiste 
nell’attivare  la  formazione  in  accordo  con  un  impresa  utilizzatrice  che 
attraverso  un  accordo  si  impegna  a  garantire  una  durata  minima  del 
contratto  stipulato  in  somministrazione  prima  di  proporre  un  eventuale 
assunzione direttamente in azienda. La seconda strada è quella dello staff 
leasing: l’assunzione a tempo indeterminato da parte dell’agenzia che potrà 
quindi  usufruire  delle  sue  prestazioni  lavorative  in  varie  aziende.  La 
formazione viene alimentata attraverso un fondo costituito dal 4% da ogni 
contratto concluso tra le società di somministrazione e le aziende.76
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Il  processo  di  produzione  del  servizio è  la  fase  in  cui  agiscono 
contemporaneamente la società fornitrice, l’azienda cliente, il lavoratore.
In questa fase il lavoratore selezionato dalle SFLT viene inviato in missione 
come dipendente dell’agenzia attraverso un contratto di somministrazione; 
l’output si alimenta grazie ai processi precedentemente descritti: stipula del 
contratto di fornitura tra l’agenzia e l’impresa cliente output del processo di 
marketing, la disponibilità dei potenziali candidati da inviare in missione 
output  del  processo  di  acquisizione  delle  risorse  umane.  Il  processo  si 
conclude  con  la  chiusura  dell’ordine  e  il  relativo  pagamento  da  parte 
dell’azienda della prestazione di fornitura.77
Il  processo  di  produzione  del  servizio  si  articola  in  cinque  momenti 
fondamentali:
• l'individuazione del/i potenziali candidati;
• la selezione del/i potenziali candidati
• la stipula dei contratti;
• la gestione del lavoratore temporaneo in missione;
• la gestione amministrativa dei rapporti.
L’individuazione dei potenziali candidati è l’attività che viene svolta  a valle 
di un ordine del cliente, attraverso una ricerca all’interno del database della 
società, di tutti i potenziali candidati in linea con le richieste dell’azienda.
Per prima cosa l’agenzia cercherà di stilare un profilo rispetto alle richieste 
di  professionalità  e  personali  descritte  dall’azienda;  in  secondo  luogo 
cercherà all’interno del proprio database le professionalità precedentemente 
individuate. La capacità di individuare un congruo numero di candidati è 
dato da molteplici fattori: sicuramente è importante la creazione di un data 
base il più ampio possibile per avere il maggiorn numero di probabilità di 
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trovare la persona giusta; importante è anche la qualità della banca dati  e 
questo è dato dall’impegno di inserimento fatto dal personale delle SFLT. 
Un ulteriore fattore in grado di ampliare il numero di candidature idonee è 
quello di poter accedere al database nazionale della società per lo screening 
delle  candidature,  piuttosto  che  affidarsi  al  solo  bacino  del  database  di 
filiale.78
La selezione dei potenziali  candidati  avviene attraverso la valutazione di 
tutte  le  candidature ritenute maggiormente in  linea rispetto alle  richieste 
dell’azienda,  fino  ad  individuare  la  rosa  di  candidati  che  identifica 
perfettamente  il  profilo  delineato  dal  potenziale  cliente.  La  fase  di 
servuction si delinea attraverso alcune sotto fasi:
1. valutazione dei curricula;
2. colloquio di selezione;
3. invio dei candidati presso l'azienda.
La prima fase è caratterizzata dallo screening precedentemente descritto: 
l’attività si svolge attraverso il sistema informativo ( curricula, schede di 
valutazione, relazioni su missioni già svolte) e senza una conoscenza diretta 
dei candidati. La seconda fase consiste nella realizzazione di un colloquio 
in cui viene approfondita la capacità dei candidati e le loro caratteristiche 
comportamentali e attitudinali; nei casi in cui vi sia stata una fase di pre- 
selezione sarà compito del colloquio di selezione valutare se il candidato 
sarà in grado di calarsi nella realtà aziendale per la quale si sta seguendo la 
ricerca.79Nel caso in cui non ci sia stato un colloquio di pre- selezione sarà 
cura del selezionatore approfondire le capacità e le esperienze pregresse.
La terza fase consiste nell’organizzazione di un colloquio presso l’azienda 
che ha aperto l’ordine; questo strumento è utilizzato spesso dalle aziende 
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per  valutare  direttamente  i  candidati  prescelti  dalle  agenzie  soprattutto 
quando utilizzano la somministrazione come strumento di selezione. Infatti 
in questi casi non hanno necessità immediate e preferiscono valutare con 
accuratezza  il  profilo  da  inserire.80Nei  casi  invece  in  cui  si  hanno 
tempistiche  stringenti,  l’azienda  preferisce  saltare  questo  passaggio;  la 
convinzione di molte aziende è quella secondo la quale è centrale il ruolo 
delle  agenzie  nella  scelta  del  candidato  e  trovano  ridondante  e  costoso 
decidere di colloquiare le persone anche in azienda.
La stipula dei contratti è il momento in cui viene formalizzato il rapporto 
d’intermediazione  delle  SFLT.  In  questa  fase  vengono  stipulati 
contemporaneamente due contratti: uno con l’ impresa cliente, “contratto di 
fornitura  di  lavoro  temporaneo”  ed  uno  con  il  lavoratore  temporaneo, 
“contratto  di  prestazione  di  lavoro  temporaneo”.  In  tal  modo  l’agenzia 
svolge un ruolo d’interposizione,  grazie alla  quale il  lavoratore  svolgerà 
l’attività  lavorativa  presso  il  cliente  sulla  base  di  un  contratto  di  lavoro 
stipulato dalla società di somministrazione, che a sua volta è remunerata 
dall’impresa cliente in base ad un contratto di fornitura.81
Nel contratto di fornitura del lavoro temporaneo bisogna indicare, oltre alle 
condizioni generali di fornitura e alle informazioni che indicano l’impresa 
utilizzatrice anche:
• la motivazione per la quale si utilizza il lavoro temporaneo;
• il  numero  dei  lavoratori  richiesti,  con  la  mansione  e  il  livello 
d'inquadramento;
• la durata del periodo di prova;
• le misure di sicurezza;
• la classe di rischio e la posizione INAIL;
80 Ibidem
81 Ivi, p. 160
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• il contratto collettivo nazionale di lavoro;
• il  luogo,  l'orario,  il  trattamento  economico  e  normativo  per  la 
prestazione lavorativa;
• la data d'inizio e termine del contratto;
• gli  estremi  dell'autorizzazione  rilasciata  dal  Ministero  del  lavoro 
all'impresa  fornitrice  e dello  strumento di  garanzia  dei  crediti  del 
lavoratore.82
 
Il contratto di fornitura sancisce i reciproci impegni:la legislazione prevede 
il  pagamento  diretto  del  lavoratore,  nonché  il  versamento  dei  contributi 
previdenziali da parte delle SFLT. Viene stabilito che i debiti di un impresa 
nei confronti delle società di somministrazione sono riconducibili a crediti 
di  lavoro  e  quindi   godono  di  una  tutela  particolare  in  ambito 
giuslavorista.83
L’impresa  cliente  assume  i  seguenti  obblighi:  comunicare  i  trattamenti 
retributivi  e  previdenziali  e  le  eventuali  differenze  maturate  nell’arco  di 
ciascuna mensilità; rimborsare le SFLT degli oneri retributivi e contributivi 
sostenuti nei confronti del lavoratore somministrato.
A seguito della stipula del contratto il lavoratore sarà inviato in missione da 
parte della società di somministrazione; la stessa società deve far presente al 
lavoratore la gerarchia preesistente in azienda ed il fatto che nonostante non 
sia dipendente dell’azienda risponde al responsabile per tutte le questioni 
inerenti all’attività lavorativa.84 Il contratto di somministrazione ad oggi non 
ha limiti temporali in quanto lo stesso contratto può essere prorogato fino a 
6 volte, successivamente rinnovabile con un nuovo contratto.
Il  contratto  di  “prestazione  di  lavoro  temporaneo”  regola  i  rapporti  tra 
82 Ibidem
83 Ivi, p. 161
84 Ibidem
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lavoratore  e  SFLT;  il  lavoratore  può  essere  inviato  in  missione  presso 
l’impresa cliente attraverso due modalità:
1. stipulando un contratto di lavoro temporaneo a tempo determinato 
con il/i candidato/i selezionato/i
2. inviare  uno  o  più  lavoratori  in  missione  nell'azienda  utilizzatrice 
dopo  aver  stipulato  un  contratto  a  tempo  indeterminato  o  staff 
leasing con la società di somministrazione.85
Nel  contratto  di  somministrazione  a  tempo  determinato  è  necessario 
indicare:
• i motivi del ricorso alla fornitura del lavoro temporaneo (ad oggi il 
contratto può essere anche acausale);
• l'indicazione  dell'impresa  fornitrice  e  della  sua  iscrizione  all'albo 
nonché della cauzione;
• l'impresa  cliente,  il  referente  organizzativo  e  il  responsabile  della 
sicurezza sul lavoro;
• le  mansioni  alle  quali  il  lavoratore  sarà  adibito  e  il  relativo 
inquadramento;
• l'eventuale periodi di prova e la durata del medesimo;
• il luogo, l'orario ed il trattamento economico e normativo spettante;
• il  CCNL applicato  e  il  contratto  integrativo  di  secondo  livello, 
laddove esista;
• la  data  di  inzio e  di  fine  della  missione  e  le  eventuali  misure  di 
sicurezza necessarie in relazione al tipo di attività;
• l'autorizzazione  da  parte  del  lavoratore  alla  SFLT ad  utilizzare  i 
propri dati personali.86
85 Ivi, p. 162
86 Ibidem
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La SFLT in forza del contratto sottoscritto, è titolare del potere disciplinare 
nei  confronti  del lavoratore.  Ciò significa che se durante lo svolgimento 
della missione il lavoratore sostiene comportamenti inadeguati sarà compito 
della SFLT attivare procedimenti disciplinari,visto che l’azienda cliente non 
ha questo potere.
La gestione della missione rappresenta il fulcro dell’attività delle agenzie; 
infatti  in  questa  fase  la  società  di  somministrazione pur  non avendo un 
ruolo da protagonista deve gestire dietro le quinte il buon esito del servizio. 
La buona riuscita della missione è senza dubbio legata alla gestione del 
reclutamento,  l’eventuale  formazione  e  selezione  ma  è  in  buona  parte 
condizionata dalla  buona gestione della  missione87;  in  questa  fase infatti 
possono sorgere problemi comunicativi di coordinamento, errori e ritardi 
che se non gestiti in maniera ottimale rischiano di abbassare il livello di 
soddisfazione del cliente e del lavoratore.
La gestione della missione consiste essenzialmente nella realizzazione di 
quattro attività:
1. la gestione amministrativa del rapporto di fornitura;
2. la gestione amministrativa del rapporto di lavoro;
3. l'attività di custumer care
4. l'attività di employer care.
La  gestione  amministrativa  del  rapporto  di  fornitura consiste  nell’ invio 
della fattura nei tempi concordati e nell’esecuzione di tutti gli adempimenti 
previsti dal contratto.
La  gestione  ammninistrativa  del  rapporto  di  lavoro  e  delle  missioni  dei 
lavoratori si compone di diverse attività: verifica delle presenze e controllo 
87 Ivi, p. 163
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delle assenze, calcolo della retribuzione e pagamento stipendio, esercizio 
del potere disciplinare.
L’attività di custumer care è finalizzata alla verifica della soddisfazione del 
cliente, durante e dopo la missione, ad intervenire per risolvere eventuali 
problematiche (ad esempio sostituzione del  lavoratore  che non supera  il 
periodo di prova o di assenza ecc..)
L’attività di employer care ha come obbiettivo quello di monitorare il livello 
di  soddisfazione  dei  lavoratori  temporanei  inviati  in  missione;  queste 
attività  vengono generalmente  svolte  attraverso la  sommministrazione  di 
questionari  o  attraverso  incontri  individuali.  Queste  attività  vengono 
generalmente svolte da una figura specifica (in-plant) che ha il compito di 
svolgerle presso il sito produttivo o di servizio, dove svolgono l’attività i 
lavoratori.88
2.5 Il lavoro temporaneo: la gestione della flessibilità
Il  lavoro temporaneo assume diversi ruoli  a seconda dell’esigenza che è 
chiamato a soddisfare:
• per gestire la sostituzione di lavoratori assenti;
• per gestire fasi temporanee di sviluppo;
• per realizzare programmi di miglioramento interno (progetti spot);
• per sondare le opportunità strategiche di crescita;
• di reclutamento e selezione; 
• di gestione delle crisi;
• di finanziamento per le imprese89.
88 Ivi, p.164
89 S. Consiglio, L.Moschera Le società di fornitura di lavoro temporaneo in Italia:  
organizzazione e performance,cit, p.65
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Il lavoro temporaneo, in primo luogo viene utilizzato per la sostituzione di 
lavoratori  assenti;  è  lo  strumento  con  il  quale  le  aziende  soddisfano 
problemi legati all’assenza per maternità, malattia, aspettativa.
Il ricorso allo strumento della somministrazione è necessario soprattutto nei 
casi  in  cui  l’azienda  ha  una  bassa  capacità  di  previsione,  limitando  la 
vacatio di lavoratori temporaneamente assenti90.
Lo  strumento  del  lavoro  temporaneo  ha  modificato  alcune  delle  sue 
caratteristiche, diventando un mezzo con il quale le aziende gestiscono il 
bisogno di flessibilità come situazioni di crescita temporanea.
Attraverso  il  servizio  delle  agenzie  le  aziende  possono  incrementare 
temporaneamente  il  proprio  organico,  per  rispondere  alle  opportunità 
provenienti  sia  dal  contesto  interno  che  da  quello  esterno  spingendo  al 
sovradimensionamento momentaneo. In questo modo la somministrazione 
ha  il  ruolo  di  assorbire  i  cambiamenti  del  contesto  senza  modificare 
l’assetto  dell’azienda  e  gestire  sia  fasi  di  crescita  che  tentativi  di 
realizzazione di programmi di sviluppo spot.
Il  lavoro  temporaneo  come  strumento  per  gestire  fasi  temporanee  di 
sviluppo  quindi  si  presenta  nel  contesto  in  cui  le  aziende  devono 
fronteggiare commesse straordinarie; situazioni impreviste in cui altrimenti 
sarebbero impreparati. L’ impresa necessita di manodopera aggiuntiva per 
soddisfare nei tempi previsti la richiesta del cliente che altrimenti verrebbe 
sicuramente  persa:  le  aziende  non dispongono di  risorse  “cuscinetto”  in 
grado di far fronte ad incrementi imprevisti di produzione.91
Lo strumento del lavoro temporaneo può essere gestito anche per picchi di 
domanda stagionale;  in  questo caso rispetto al  precedente  la  richiesta di 
risorse  umane  supplementari  è  prevedibile  dall’azienda  e  permette  di 
90 Ivi, p.66
91 Ivi, p. 67
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programmare  interventi  di  copertura  anche  diversi  rispetto  a  quelli  del 
lavoro temporaneo92
Il lavoro temporaneo si è rivelato estremamente utile anche nel caso in cui 
l’azienda abbia la necessità di introdurre miglioramenti produttivi spot, che 
richiedono professionalità specialistiche per limitati  periodi di tempo.93 Il 
ricorso al lavoro temporaneo in questi casi favorisce l’implementazione di 
una miglioria produttiva come ad esempio nei casi:
• introduzione di una nuova tecnologia
• ingegnerizzazione di un nuovo prodotto
• realizzazione di una campagna promozionale
Il fabbisogno temporaneo di professionalità anche di livello alto, porta le 
aziende a ricorrere al servizio delle agenzie specializzate che in tempi brevi 
riescono  a  soddisfare  le  richieste  delle  aziende.  Anche  all’interno  delle 
Pubbliche amministrazioni possono esserci fasi in cui è richiesto il servizio 
delle SFLT; ad esempio nei casi in cui venga richiesto di smaltire carichi di 
lavoro arretrato ( pratiche, progetti, multe inevase ecc..)94
Le principali alternative al lavoro temporaneo in questi casi sono il ricorso a 
consulenti esterni  con contratto di prestazione occasionale,  laddovè sono 
richieste  professionalità  di  grado  elevato,  oppure  contratti  a  tempo 
determinato  per  professionalità  inferiori.  Il  lavoro  temporaneo  non  è 
utilizzato  solo  in  casi  di  sviluppo temporaneo delle  imprese;  infatti  può 
essere utilizzato per rispondere a due specifiche esigenze:
• incrementare  la  disponibilità  di  risorse  umane  per  valutarne 
l'eventuale implementazione;
• incrementare  lo  stock  di  risorse  umane  disponibili  per  limitare  le 
92 In questo caso possono essere utilizzati anche contratti di lavoro a tempo determinato.
93 Ibidem
94 Ibidem
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inefficienze connesse con la difficoltà di reclutamento.95
Le aziende quindi possono utilizzare la somministrazione come strumento 
per  sondare  le  opportunità  strategiche  di  crescita  riducendone  il  rischio 
nella  scelta.  In  questo  caso  il  lavoro  temporaneo  ha  un  ruolo 
particolarmente  significativo:  l’azienda  teme  l’investimento  di  risorse 
umane rispetto ad un processo di  sviluppo che può risultare azzardato e 
improduttivo.  Scegliendo  la  sommistrazione  l’azienda  ha  un  rischio 
nettamente inferiore, ridimensiona i costi in uscita anche nel caso in cui la 
scelta si rivelasse errata.96
Quindi  sostanzialmente  la  somministrazione  può  essere  utilizzata  come 
strumento  di  prova  per  consolidare  o  meno  le  scelte  strategiche  delle 
aziende.  Il  tentativo  di  “prova  ed  errore”  delle  aziende  è  un  vettore  di 
crescita importante; l’azienda trova il coraggio di rischiare, ma non troppo 
grazie al sostegno delle SFLT.
Il  lavoro  temporaneo  quindi  può  essere  utilizzato  per:  ampliare  la  rete 
commerciale;
• introdurre un nuovo prodotto;
• incrementare la propria capacità produttiva;
• avviare processi di diversificazione97
Il lavoro temporaneo è utile per gestire e incrementare lo stock di risorse 
umane limitando i  rischi  connessi  a  questo processo utilizzando i  canali 
tradizionali  di  reclutamento.  Il  lavoro  temporaneo  si  configura,  quindi, 
anche come utile strumento di ricerca e selezione del personale che serve 
95 Ivi, p.68
96 Ivi, p.68
97 Ivi, p.69
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alle  aziende  per  riuscire  ad  investire  attraverso  numeri  importanti  di 
inserimento,  senza  accollarsi  i  rischi  di  un  eventuale  fallimento  della 
strategia.98In questo modo l’azienda ha la possibilità di testare la risorsa per 
un  periodo di tempo senza dubbio superiore rispetto al tempo che avrebbe 
disponibile con l’inserimento attraverso un contratto a termine. Le stime di 
Confinterim evidenziano che ben il 22,6% dei lavoratori temporanei sono 
stati poi assunti dall’azienda utilizzatrice. In alcuni casi le SFLT fanno solo 
da intermediari, ovvero le aziende si rivolgono a loro indicando le persone 
da assumere attraverso un contratto di somministrazione; in questi casi le 
società di  fornitura vengono spogliate dall’onere della ricerca.99Il  ricorso 
alla  ricerca  e  selezione  tramite  un  contratto  di  somministrazione  è  una 
prassi consolidata in sistemi giuslavoristi  in cui la flessibilità in uscita è 
bassa  ed  in  cui  la  possibilità  di  non  confermare  un  lavoratore  a  tempo 
indeterminato è di fatto molto rara.100Il lavoratore temporaneo è utilizzato 
come strumento di selezione anche nei casi in cui alcune professionalità, 
importanti  per  l’azienda  sono  particolamente  carenti  sul  territorio 
d’interesse  o nel mercato del lavoro in generale. In questi casi il ricorso alle 
SFLT è dettato dalla speranza di trovare, con i molti canali di reclutamento 
di queste società, la figura professionale difficile da trovare.101
Tali  esigenze  sono   sentite  maggiormente  in  quelle  zone  dove  esistono 
maggiori assimmetrie qualitative e/o geografiche del mercato del  lavoro, 
cioè dove è per le aziende più complicato l’iter di reclutamento. In queste 
situazioni le SFLT sanno supportare le aziende nel loro iter di reclutamento, 
attivando  anche  trasferimenti  delle  figure  richieste  dal  sud  al  nord   ed 
inserendo le stesse risorse in processi di formazione professionale.
98 Ibidem
99 Le società di fornitura non ostacola questa prassi in quando viene ridotto il rischio connesso ad 
una selezione non idonea e minimizza i costi di reclutamento
100Ibidem
101Ivi, p. 70
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Un  altro  ruolo  del  lavoro  temporaneo  è   quello  strumento  di  gestione 
flessibile dei momenti di crisi; il lavoratore temporaneo assume il ruolo di 
lavoratore “cuscinetto”,  sacrificato in caso di  crisi aziendale,  per il  bene 
dell’azienda  e  per  il  mantenimento  di  quei  lavoratori  ritenuti  i  core 
workers.102Senza dubbio l’utilizzo meno corretto dello strumento.
Infine, il lavoro temporaneo è utilizzato come strumento di finanziamento 
dell’azienda;  infatti  la  possibilità  per  le  aziende  di  pagare  il  lavoratore 
attraverso le SFLT in modo dilazionato permette alle aziende di migliorare 
il proprio cash flow.103Il servizio delle agenzie per il lavoro permette quindi 
una flessibilità esterna che l’azienda internamente non potrebbe avere, in 
quanto la retribuzione diretta dei lavoratori non può essere dilazionata. Dal 
canto  suo  l’agenzia  finanzia  l’azienda,  ma  la  stessa  agenzia  retribuisce 
regolarmente nei tempi stabiliti dal contratto con il lavoratore temporaneo.
La competitività del lavoro temporaneo è particolarmente elevata laddove le 
imprese manifestano un forte bisogno di reversibilità, intesa come capacità 
di un entità di tornare al suo stato originale dopo una fase di mutamento.104Il 
fatto quindi che la collaborazione con le SFLT dia la possibilità alle aziende 
di prendere decisioni poco vincolanti, è un aspetto senza dubbio importante; 
permette  alle  aziende  di  fare  scelte  reversibili.  La  concorrenzialità  del 
servizio è ancora maggiore laddove è decisiva l’importanza della velocità di 
risposta; quando le imprese sono chiamate a fronteggiare spesso situazioni 
imprevedibili, che impediscono di avvalersi di strumenti di pianificazione. 
Le SFLT sono generalmente in grado di rispondere in tempi molto rapidi 
alle richieste di flessibilità delle aziende; sono in grado di inviare personale 
in missione anche dopo qualche ora dalla richiesta.105
La forza competitiva delle SFLT è legata ad una serie di variabili: dal livello 
102Ibidem
103Ibidem
104Ivi, p.71
105Ibidem
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di  regolamentazione/liberalizzazione del  mercato  del  lavoro;  dal  grado e 
dalla capacità di concorrenza con altri strumenti di flessibilità; dal livello di 
regolamentazione/liberalizzazione  del  lavoro  interinale;  dalla  cultura  del 
lavoro  diffusa  nel  paese;  dal  tasso  di  disoccupazione,  dalle  sue 
caratteristiche e dal tasso di attività (maschile, femminile, giovanile); dalla 
qualità e flessibilità del sistema formativo; dal livello di innovazione delle 
agenzie di lavoro temporaneo.
Un ruolo chiave è giocato dalle caratteristiche del  mercato del lavoro: il 
grado di scolarizzazione, gli aspetti culturali e sociali,  le norme legate al 
lavoro, i tassi di occupazione e disoccupazione.
Le  esigenze  di  velocità  e  reversibilità  mutano  rispetto  al  contesto;  gli 
strumenti di flessibilità alternativi come, il lavoro a chiamata, il job sharing, 
il  part time ecc.  e  la possibilità  per le aziende di  licenziare più o meno 
facilmente  sono  aspetti  che  influenzano  la  diffusione  del  lavoro 
temporaneo.106
2.6 Altri strumenti di flessibilità: la concorrenza al lavoro  
temporaneo
L’esigenza di flessibilità deriva dalla necessità per l’azienda di raggiungere 
alcuni  obbiettivi  tra  cui  quello  di  gestire  la  fluttuazione  della  domanda, 
ridurre il costo del lavoro, ridimensionare il potere dei sindacati, utilizzare 
le  economie  di  scala  delle  società  di  staffing.  Part  time,  job  sharing, 
contratti  a  tempo  determinato,  contratti  a  chiamata,  outsourcing, 
prepensionamento,  licenziamento  sono  solo  alcuni  degli  strumenti  che 
l’azienda  può  utilizzare  per  gestire  l’esigenza  di  flessibilità.107La 
diversificazione  degli  strumenti  a  disposizione  delle  aziende  crea  una 
concorrenza notevole alle SFLT che hanno il difficile compito di attuare una 
106Ivi,p.72
107Ibidem
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strategia prevalente. L’importanza della gestione di flessibilità comporta per 
l’azienda un attenta analisi su i reali bisogni dell’azienda e spesso un mix di 
strumenti è la soluzione di complementarità migliore.108
La  flessibilità  può  essere  suddivisa  tra  flessibilità  interna  e  flessibilità 
esterna. Gli strumenti di flessibilità del lavoro interni all’azienda sono il 
risultato della conduzione ossequiosa che un azienda fa nello scegliere con 
cura  le  alternative  compatibili  ad  una  riduzione  dei  costi  del  lavoro.  In 
questo caso quindi l’azienda sceglie di condurre la strategia rispetto a due 
direttrici:  la  prima  è  quella  di  utilizzare  lo  stock  di  risorse  umane  a 
disposizione dell’azienda; si decide quindi di agire modificando ad esempio 
gli  orari  di  lavoro,  incontrando  le  esigenze  di  stagionalità  dell’azienda, 
attrraverso la mobilità  del personale,  contratti  di  solidarietà,  i  contratti  a 
tempo parziale, lo straordinario, il job sharing e il job on call.109
La seconda direttrice va invece a ridefinire quello che in azienda è lo stock 
di risorse umane agendo sui canali d’ingresso e  d’uscita del mercato del 
lavoro. Tra i vari mezzi a disposizione dell’azienda ci sono i contratti di 
formazione, i piani d’inserimento professionale, l’apprendistato, gli stage, 
le assunzioni a tempo determinato, l’outplacement, la cassa integrazione e i 
licenziamenti.110Da considerare che non esiste una demarcazione netta tra 
gli strumenti interni e quelli esterni; sia la cassa integrazione che i contratti 
a  tempo determinato infatti  possono impattare  sia  sullo  stock  interno di 
risorse umane sia valutati come canali d’ingresso e d’uscita del mercato del 
lavoro. Allo stesso tempo, sia i contratti formativi che i piani d’inserimento 
professionale  possono  essere  valutati  come  strumenti  di   flessibilità  per 
l’ingresso nel  mercato del  lavoro,  ma anche come strumenti  di  gestione 
interna, nell’ottica di ampliamento dello stock di risorse.111
108Ivi, p.73
109Ivi, p.74
110Ivi, p. 75
111Ibidem
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Gli strumenti di flessibilità interna possono essere suddivisi in base ad altri 
paramentri, stimati dall’OECD in un lavoro dedicato al tema112; si tratta di 
parametri temporali:
• strumenti  che  impattano  sulla  modifica  dell'orario  di  lavoro 
settimanale, giornaliero, annuale;
• strumenti che consentono di variare il modello contrattuale standard 
(ore standard, ferie standard ecc.)
• strumenti  che  impattano  sul  ciclo  lavorativo  (aspettativa, 
prepensionamento ecc..)
Vista la grande differenzianzione e variabilità degli strumenti di flessibilità 
interni, possiamo senza dubbio affermare che i principali concorrenti delle 
SFLT sono le stesse imprese utilizzatrici dei servizi forniti dalle SFLT.
Gli strumenti di flessibilità esterna, si differenziano dai precedenti in quanto 
in  questo  caso  vengono  messi  a  disposizione  da  una  figura  esterna 
all’azienda; una terza parte che può essere una società fornitrice di servizi 
legati alla flessibilità.113
Si instaura quindi un rapporto di fornitura tra l’impresa ed un soggetto, che 
non  fa  parte  dell’azienda;  l’esigenza  di  flessibilità  viene  soddisfatta 
attraverso  contratti  con  terze  parti  (lavoratori  e/o  imprese).  Il  caso  ad 
esempio  dell’outsourcing  in  cui  l’azienda  decide  di  esternalizzare  un 
servizio,  piuttosto  che  assumere  del  personale  aggiuntivo:  invece  di 
assumere 10 centraliniste per il  call  center,  l’azienda stipula un contratto 
con una società che si occupa di gestire interamente il servizio di custumer 
service.114Gli  strumenti  di  flessibilità  del  lavoro esterni  sono numerosi  e 
diversificati, legati a due aspetti principali:
112OECD (1995) Flexible working time, Collectivre Barganin and Governmente Intervention.
113Ivi, p.76
114Ibidem
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• il grado di esclusività del rapporto tra impresa e prestatore d'opera;
• la presenza o l'assenza di un attore terzo che si pone tra il lavoratore 
e l'impresa
Il  grado di  esclusività  del  rapporto  tra  impresa  e  lavoratore  consente  di 
dividere gli strumenti in due aree:
• i legami che prevedono un rapporto continuativo tra lavoratore ed 
impresa anche in assenza di un contratto di lavoro subordinato; è il 
caso  dei  programmatori  software  che  hanno  un  rapporto  di 
consulenza continuativa presso un azienda, attraverso contratti con 
società specializzate. Oppure è l'esempio di operai specializzati che 
attraverso  contratti  di  prestazione  coordinata  lavorano  in  modo 
esclusivo presso la setssa azienda;
• legami  sporadici  e  poco  continuativi;  sono  l'esempio  i  contratti 
occasionali di consulenza, il temporary management, in cui il grado 
di esclusività è senza dubbio meno incisivo. 
La seconda area o dimensione in base alla quale è possibile dividere gli 
strumenti di flessibilità esterni è la presenza o meno di un terzo attore che si 
pone tra il lavoratore e l’impresa; nel primo caso si parla di strumenti diretti 
e nel secondo di strumenti intermediati.
Nel  caso  di  strumenti  diretti  troviamo  un  contratto  di  collaborazione 
formale  tra  l’impresa  e  il  prestatore  d’opera,  rapporto  di  scambio  piò  o 
meno lungo;  contratti  di  consulenza e di  prestazione occasionale ovvero 
rapporti definiti parasubordinati. All’interno di questa categoria può trovarsi 
anche il lavoro “irregolare” o sommerso. La flessibilità in questo caso non è 
interna all’azienda  in  quanto  non si  configura  un rapporto  di  lavoro  tra 
l’impresa  e  il  lavoratore,  anche  se  quest’ultimo  è  soggetto  all’autorità 
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dell’imprenditore.115Gli strumenti esterni indiretti sono invece caratterizzati 
dai  rapporti  quali  l’outsourcing,  il  temporary  management,  il  lavoro 
temporaneo. Facendo un analisi rispetto alle variabili individuate si possono 
distinguere quattro principali tipologie di flessibilità esterna:
• gli strumenti di confine (collaborazioni continuate e collaborative, 
lavoro irregolare);
• gli strumenti di decentramento (outsourcing e cooperative di lavoro);
• gli strumenti spot (consulenza e prestazione occasionale)
• gli strumenti di affitto (lavoro temporaneo, temporary management)
Gli strumenti di confine sono caratterizzati da quei rapporti di lavoro in cui 
prevale la caratteristica di esclusività; non c’è l’intermediazione di nessun 
altro  attore.  Molto  simile  al  lavoro  subordinato,  viene  in  realtà  definito 
parasubordinato  in  quanto  le  collaborazioni  continuative  non 
rasappresentano un rapporto di  lavoro  e  in  quest’area possiamo trovare 
anche il già citato lavoro sommerso.116
Tipologià  utilizzata  prevalentemente  dalle  piccole  e  medie  imprese  che 
coniugano i benefici di un rapporto continuativo ed esclusivo, svicolandosi 
dai  limiti  del  rapporto  di  lavoro  subordinato.  Nell’ipotesi  di  lavoro 
irregolare, per le imprese il risparmio dei costi è notevole, ma in caso di 
controlli da parte delle autorità competenti è a repentaglio l’esistenza stessa 
dell’azienda.117
Gli strumenti spot, sono caratterizzati dall’assenza di un intermediatore nel 
rapporto  di  lavoro  e  dalla  mancanza  della  caratteristica  di  esclusività; 
rientrano quindi in questa tipologia i rapporti di lavoro occasionali, come le 
consulenze  che  hanno  come  elemento  distintivo  un  rapporto  di  lavoro 
115Ivi, p.77
116Ibidem
117Ivi, p. 78
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temporaneo ovvero non continuativo.
Gli strumenti di affitto sono invece caratterizzati da un rapporto di lavoro 
dove  è  prevista  l’intermediazione  di  altri  soggetti  e  da  un  rapporto  di 
esclusività tra l’impresa e lavoratore per il periodo previsto per la missione; 
caratteristica questa del temporary management e del lavoro temporaneo.
Questi  strumenti di  flessibilità  rappresentano una forma intermedia tra il 
mercato  e  la  gerarchia  poiché  il  lavoratore  temporaneo o  il  manager  in 
affitto anche se dipendende di un altra organizzazione, risponde all’autorità 
dell’ impresa utilizzatrice.118
Gli strumenti di decentramento hanno la peculiarità di avere sia un basso 
grado di esclusività che la mediazione di un soggetto terzo; esempi sono 
l’outsourcing e le cooperative di lavoro. Se gli strumenti di confine sono 
assimilabili  al  rapporto  di  lavoro  subordinato,  quelli  di  decentramento 
sanno  soddisfare  l’esigenza  di  flessibiltà  attraverso  manovre 
sull’organizzazione piuttosto che sulle risorse umane.119
2.7 La competitività delle agenzie per il lavoro
La capacità commerciale delle SFLT è individuabile nel soddisfacimento 
delle richieste da parte delle aziende; la competitività delle agenzie per il 
lavoro è quindi legata alla capacità di reperimento sul territorio delle figure 
professionali richieste dal mercato di riferimento. Secondo alcune stime, in 
alcune aree del paese, risulta difficoltoso riuscire ad incontrare le esigenze 
delle  aziende  per  quanto  riguarda  il  reclutamento  di  alcuni  profili 
specializzati, sia dal punto di vista qualitativo che quantitativo. Possiamo 
affermare  che  la  domanda  di  lavoro  temporaneo  è  direttamente 
proporzionale  alla  difficoltà  che  le  imprese  utilizzatrici  incontrano  nel 
118Ibidem
119Ibidem
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soddisfare la propria domanda di lavoro.120Per comprendere le potenzialità 
del  lavoro  temporaneo  in  Italia,  va  considerato  il  mercato  di 
approvvigionamento delle risorse da parte delle SFLT; per poter disporre 
dei profili adeguati le agenzie per il lavoro hanno il compito di analizzare il 
fabbisogno di  professionalità  del  proprio mercato di  riferimento e capire 
quali possono essere le azioni commerciali e formative da mettere in campo 
per soddisfare le esigenze delle aziende.121
Ormai è noto che le varie attività produttive non abbiano la capacità per 
coprire in toto la propria domanda di lavoro; una delle cause è sicuramente 
la complessità territoriale e la distanza tra le professionalità richieste e la 
capacità  di  risposta  del  bacino  di  risorse  disponibili.122Questo  è  senza 
dubbio  un  vantaggio  per  le  SFLT che  vengono  prese  in  considerazione 
come soluzione ai problemi di reclutamento e copertura del fabbisogno di 
lavoro.
Ormai noto come sia importante, non solo per la competitività delle agenzie 
per il lavoro, ma anche e soprattutto per combattere la disoccupazione, la 
flessibilità del mercato del lavoro; aumentare  i  livelli  di adattabilità dei 
rapporti lavorativi alle esigenze dei soggetti coinvolti ed in particolare dei 
datori di lavoro, permette una maggiore possibilità d’incontro tra domanda 
e offerta di lavoro, soprattutto nei momenti in cui si riduce notevolemente la 
domanda di lavoro da parte delle aziende.123
Sono  le  stesse  aziende,  in  ambiti  istituzionali  e  politici,  a  richiedere 
maggiore  flessibilità  rispetto  agli  strumenti  messi  a  disposizione  dal 
mercato del lavoro; le richieste sono giustificate dal fatto che le aziende 
hanno  necessità  di  ristrutturare  le  modalità  organizzative  di  produzione, 
dipendente dalla crecesente fluttuazione degli ordini, dalla variazione degli 
120Ivi, p.101
121Ibidem
122Ivi, p. 107
123Ivi, p. 109
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orari per l’utilizzo dei servizi, dalle modalità di lavoro “alternative” tipiche 
della  new  economy124Nelle  direttive  europee  degli  anni  2000  c’è  in 
agenda125 la  prospettiva  di  una  maggiore  flessibilità  del  lavoro 
accompagnata da una necessità di aumentare la sicurezza (flexicurity)126In 
Italia negli anni 2000 si ritiene impellente quindi una riforma del welfare, 
con riferimento particolare alla ristrutturazione, del sistema sociale e delle 
politiche  di  formazione.  La  necessità  di  dare  impulso  alle  politiche  di 
formazione risulta coerente con il disallineamento generale, europeo, tra i 
programmi  di  formazione  dell’istruzione  secondaria  e  le  esigenze  delle 
imprese.  Inoltre  all’interno  del  documento  ufficiale  della  Commissione 
europea “Italy employment plan 1999”127, si riconosce che “Italy’s labour 
force is characterised by level of schooling and training that are not yet 
adequate”.
In ragione di ciò il governo italiano prevede di: incrementare la qualità del 
sistema scolastico, realizzando una forma di integrazione con il mondo del 
lavoro sviluppare progetti di formazione continua per gli adulti, ovvero un 
progetto  di  life  learning  rafforzare  il  ruolo  delle  Regioni  italiane  nello 
sviluppo del piano di ristrutturazione del sistema formativo del paese128
L’importanza  che  assume  uno  sviluppo  coerente  delle  politiche  di 
formazione, si ricollega alla necessità per il sistema lavoro di avere profili 
adeguati,  specializzati,  disponibili  sul  territorio;  il  risultato  deve 
rispecchiare la modernità delle politiche del lavoro internazionali.
L’accresciuto  bisogno  di  formazione,  si  collega  alla  crescente  intensità 
rispetto ai livelli  di conoscenza, ormai diventato elemento indispensabile 
124Ivi,p. 110
125Social Policy Agenda 2000
126 Con il termine flexicurity si fa riferimento ad un sistema in cui si prospetta un incremento di 
flessibilità del sistema, mantendendo comunque alcune garanzie fondamentali per la sicurezza dei 
lavoratori.
127 Ivi, p. 111
128 Ibidem
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per lo sviluppo dei livelli occupazionali. Si può parlare di un triade della 
conoscenza ai cui angoli si ritrovano:
• innovazione;
• istruzione;
• tecnologia.
Questa triade spiega la stretta relazione tra le competenze,  abilità,  grado 
d’istruzione da un lato e tassi occupazionali dall’altro; non è però sinonimo 
di  certezza  che  ogni  lavoro  creato  sia  ad  alta  densità  di  conoscenza  e 
competenza. C’è infatti una relazione positiva tra l’innalzamento dei livelli 
occupazionali nei settori ad alta intensità di conoscenza e il tasso di crescita 
dei livelli occupazionali nel suo complesso. Nelle economie maggiormente 
sviluppate  si  noterà  una  crescita  quasi  contemporanea  sia  dei  livelli  di 
occupazione  rispetto  alle  professioni  più  specializzate,  che  i  livelli 
dell’occupazione nei settori con un tasso più basso d’istruzione.129
Da queste considerazioni si  può trarre alcune conclusioni:  maggiore è il 
grado d’intensità tecnologica, maggiore è alto il tasso di occupazione.
Vi  è  quindi  l’esigenza  di  valorizzare  la  conoscenza,  scommettere  sulla 
specializzazione  delle  competenze  com’è  confermato  dalle  chiare 
dichiarazioni  contenute  nei  documenti  ufficiali  della  Commissione 
europea130L’importanza  del  sistema  formativo  è  tale  da  ripercuotersi 
positivamente anche sui livelli di coesione e sviluppo sociale; inoltre dare 
pari  opportunità  di  crescita  alle  persone  permette  di  preparare  al  rapido 
cambiamento delle condizioni del lavoro, in maniera coerente con i requisiti 
129 Ivi, p. 112
130 All'interno della Social policy agenda viene affermato “Over and above these challenges,  
Europe lags behind the US in tacking up new tecnologies, notably the internet. However, the e-  
Europe and european research area initiatives provide policies to bridge the gap with the US.  
Appropriates measures by all relevant actor, both public and private, are needed so that the  
knowledge- based society and economy can contribute to sustainable economic growth, an  
increase in employment and more social cohesion”
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di un economia knowledge-based.131
Possiamo  concludere,  ammettendo  l’importanza  delle  politiche  di 
formazione, il gap che le SFLT incontrano tra ciò che le aziende vorrebbero 
e ciò che il territorio propone è indiscutibilmente un segnale d’allarme per 
le società contemporanee. Dal punto di vista delle agenzie per il lavoro, non 
solo si trovano a fronteggiare una marcata assimmetria tra le professionalità 
proposte e quelle ricercate, ma non riescono così a soddisfare la domanda di 
lavoro delle aziende. Al tempo stesso l’esigenza di fronteggiare lo difficoltà 
di reclutamento, porta le aziende a ricercare l’aiuto dei servizi delle agenzie.
2.8 Il profilo del lavoratore temporaneo
Secondo un indagine condotta  dall’Università  la  Sapienza di  Roma132nel 
2010  il  settore  che  utilizza  maggiormente  la  somministrazione  è  quello 
privato e di medio- grandi dimensioni. Le professioni sono tendenzialmente 
non qualificate del comparto industriale, solo il 22% del campione tratta di 
lavoratori che hanno ricoperto mansioni impiegatizie nel settore dei servizi 
pubblici sociali e personali e per il restante 45% negli altri servizi.133Solo il 
12,5% del campione risulta essere stato impiegato in settori specilalizzati in 
ambito  metalmeccanico  ed  11%  in  ambito  sanitario.  La  durata  delle 
missioni è legata sia al tipo di profilo che ai settori d’impiego: missioni di 
più  breve  durata  si  ritrovano  nel  settore  turistico  e  nel  commercio;  al 
contrario quelle più lunghe si trovano nel pubblico impiego e in aziende di 
grandi  dimensioni  con oltre  250 addetti.  I  lavoratori  specializzati  hanno 
mediamente missioni più lunghe rispetto agli operai  generici,  nonostante 
quest’ultimi abbiano generalmente più proroghe dello stesso contratto; ciò 
significa  che  i  lavoratori  meno  qualificati  lavorano  meno  e  più 
131 Ibidem
132 Indagine Ires su “Condizioni di lavoro e percorsi di lavoratore e lavoratrici interinali”
133 LINK
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frequentemente, vedendo prolungare il proprio rapporto di lavoro vivendo 
però una condizione di  maggiore  intermittenza.134Nel mercato del  lavoro 
temporaneo  si  lavora  mediamente  35  ore  settimanali;  vista  la  presenza 
cospicua delle donne si presentano spesso situazioni di orario ridotto. Per le 
donne  il  lavoro  in  somministrazione  è  uno  strumento  per  rientare  nel 
mercato del lavoro, mantenendo un ridotto impegno lavorativo che consente 
loro di conciliare gli impegni familiari. La retribuzione media va dai 1.001 
ai 1.251 euro mensili , anche se una quota significativa si colloca al di sotto 
dei 1.000 euro. Ad avere i redditi più bassi sono i lavoratori che hanno una 
durata  contrattuale  mediamente  inferiore  e  che  quindi  generalmente 
appartengono alle categorie di operai generici, non specializzati.135
Per la maggior parte dei lavoratori l’approdo al lavoro temporaneo ha avuto 
effetti  positivi,  contribuendo  a  creare  percorsi  di  lavoro  più  coerenti  e 
favorendo l’emersione dal lavoro nero. Tuttavia la possibilità di trarre dei 
vataggi di lungo periodo dall’esperienza di lavoro in somministrazione si 
riduce all’aumentare  delle  missioni  e  al  dilatarsi  della  permanenza nella 
condizione di lavoratore temporaneo. Il numero dei diversi mestieri svolti 
cresce  all’aumentare  delle  missioni  concluse,  tanto  più  si  prolunga  la 
permanenza, tanto più si rischia di fare esperienze lavorative poco coerenti 
tra  loro.  L’aver  svolto  un  numero  elevato  di  missioni  si  associa  a 
caratteristiche  del  lavoratore  che  lo  pongono  in  una  situazione  di 
svantaggio: età e bassi livelli d’istruzione; inoltre l’aver avuto un percorso 
lavorativo  frammentato,  la  transizione  alla  somministrazione  dopo  un 
periodo di  disoccupazione ha  tra  i  possibili  effetti  l’intrappolamento nel 
segmento  dell’instabilità  lavorativa.  La  frammentarietà  si  riproduce 
nell’esperienza in somministrazione: infatti  più lunghi e articolati  sono i 
percorsi pregressi alla somministrazione , più è probabile che si svolgano 
134 Ibidem
135 Ibidem
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numerose  missioni,  di  breve  durata,  all’interno  del  segmento  del  lavoto 
temporaneo.  In  conclusione  possiamo dire  che  l’esperienza  di  lavoro  in 
somministrazione complessivamente aumenta il  grado di occupabilità dei 
lavoratori  e  per  una  quota  non meno significativa  di  essi  costituisce  un 
canale  di  accesso  al  lavoro  stabile136I  dati  dell’indagine  hanno  mostrato 
come  la  riuscita  dell’esperienza  in  somministrazione  dipenda  dalle 
caratteristiche individuali dei lavoratori, dai loro percorsi di lavoro e dalle 
caratteristiche del contesto socio economico. Per chi ha più elevati livelli 
d’istruzione e da poco ha fatto il proprio ingresso nel mercato del lavoro, la 
somministrazione rappresenta un esperienza professionalizzante in grado di 
offrire buone opportunità nel mercato del lavoro. Al contrario per chi ha 
bassi  livelli  d’istruzione  e  numerose  esperienze  di  lavoro  pregresse,  la 
somministrazione rappresenta un esperienza di lavoro aggiuntiva a carattere 
temporaneo.  Possiamo  quindi  affermare  che  il  lavoro  somministrato 
rappresenta in molti casi un trampolino di lancio per lavori più stabili; le 
aziende utilizzano la somministrazione come strumento di prova per testare 
nuove professionalità ed inserire nuovi lavoratori. Lo conferma il fatto che 
le  possibilità  di  stabilizzazione sono state  maggiori  per  chi  ha  avuto un 
breve  percorso  in  somministrazione,  avendo  come  canale  di 
intermediazione una sola agenzia.137
136 Ibidem
137 Ibidem
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III L'agenzia Great place to work: Adecco
3.1 La nascita del gruppo: Adecco Italia, Adecco mondo
Adecco nasce in Italia nel 1996 dalla fusione fra le due società specializzate 
nella gestione delle risorse umane: la svizzera Adia, fondata nel 1957 e la 
francese Ecco nata nel 1964.
In Italia la prima filiale viene aperta a Milano, in piazza Diaz e già negli 
anni  2000,  viene  avviata  una  fase  di  investimenti  tecnologici  che 
modificheranno in modo sostanziale la gestione dei servizi; si pone centrale 
l’esigenza della capillarità sul territorio attraverso il network delle filiali e il 
web. In questo modo clienti  e candidati  possono usufruire dei  servizi  di 
Adecco in modo più veloce , intuitivo on demand.138
Negli  anni  successivi  (2002)  Adecco  riconosce  l’importanza  della 
formazione  e lo sviluppo dei talenti per rispondere meglio alle esigenze del 
mercato, quindi crea una sezione dedicata: Adecco formazione.
I  servizi  specializzati  vengono  veicolati  attraverso  3  divisioni  globali 
dedicate:
• Adecco Staffing services, specializzata nel lavoro temporaneo
• Ajilon Proffesional Staffing, specializzata nella ricerca, selezione e 
formazione di personale ad alto potenziale
• Lee Hecht Harrison, Career Conseling, specializzata nei servizi di 
outplacement, orientamento alla carriera.
138 http://www.provincia.torino.gov.it/sportello-lavoro/file-
storage/download/pdf/progetticpi/capitolo3_2.pdf
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Il gruppo adecco opera in Italia attraverso 400 filiali distribuite su tutto il 
territorio nazionale e offre lavoro, ogni giorno, a più di 150.000 persone.
Crea  soluzioni  mirate  con  servizi  specializzati  a  più  di  20.000  aziende 
clienti , figurando tra i primi dieci datori di lavoro in Italia.
Ogni anno il 35% dei lavoratori che impiega presso le aziende clienti trova 
un’occupazione stabile.139
Nel mondo adecco è presente in 70 paesi con oltre 6.600 filiali e conta su 
un portafoglio clienti di 200.000 aziende, offrendo lavoro a più di 70.000 
persone.
3.2 Le Business-lines
Nel  2006  il  gruppo  crede  che  sia  opportuno  specializzare  le  proprie 
divisioni attraverso delle vere e proprie Business line. Nascono 6 divisioni 
specializzate, nel 2009 saranno 9, con l’obbiettivo di rendere maggiormente 
professionale ed efficace lo strumento della ricerca per settore.
Adecco  office  è  la  business  line  dedicata  alla  selezione  di  profili 
impiegatizi140. Il network di filiali dedicate e fra loro collegate, attraverso un 
database condiviso, permette alle aziende alla ricerca di profili specializzati 
di consultare autonomente il “basket cv” e i candidati migliori.
La  Business  line  si  concentra  su  alcune  aree  di  business: 
administrative/clerical;
• assistance;
• customer service; 
• human resource;
• import/export;
139Ibidem
140 http://www.adecco.it/spazio-aziende/business-lines/office/default.aspx
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• project management;
• purchaising;
• secretarial/pa
Adecco  Industrial141 è  la  sezione  dedicata  alla  selezione  di  personale 
generico  o  specializzato  nel  settore  industriale.  Con oltre  300 filiali  sul 
territorio dedicate e con oltre 1000 dipendenti tra, consulenti commerciali, 
Responsabili di selezione e amministrazione, questa business line è in grado 
di offrire solouzioni mirate alle  aziende; negli ultimi anni la direzione è 
andata verso:
• specializzazione per settore industriale;
• filiali e consulenti dedicati alle PMI
Inoltre vengono create soluzioni per le grandi commesse: on site solution: 
uffici e personale dedicato all’interno delle aziende clienti; coordinamento 
ricerche a carattere nazionale
Adecco Tourism and fashion142 è specializzato nella ricerca di personale da 
inserire  nei  settori  della  moda  e  del  turismo;  con  filiali  specializzate 
dislocate nelle città più importanti e in prossimità delle migliori strutture 
turistiche, offre alle aziende la possibilità di individuare e formare figure 
specializzate  e  generiche  del  settore.  Si  possono  individuare  segmenti 
specifici all’interno:
• hotellerie;
• ristorazione commerciale e ristorazione collettiva;
• airport;
• event and fashion.
141 http://www.adecco.it/spazio-aziende/business-lines/industrial/default.aspx
142 http://www.adecco.it/spazio-aziende/business-lines/tourismfashion.aspx
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Adecco finance e legal  si occupa di fornire profili specializzati in ambito 
finanziario, legale, bancario assicurativo.143 Grazie alla collaborazione con 
alcuni  dei  maggiori  brand  in  ambito  bancario  e  assicurativo,  aziende 
multinazionali,  Adecco riesce  a  fornire  soluzioni  mirate  anche  in  settori 
particolarmente delicati.
Per rispondere alle esigenze di un mercato sempre in mutazione, Adecco 
mette a disposizione delle aziende un team di consulenti esperti a livello 
nazionale  e internazionale.
Adecco  Medical  e  science144 è  la  sezione  dedicata  all’ ambito  medico, 
sanitario, capillarmente organizzata a livello internazionale. Con oltre 10.00 
clienti  attivi  all’interno  della  Comunità  europea  e  con 30.000 lavoratori 
attivi,  la  sezione  figura  tra  le  più  floride  ed  intensamente  proficue.  Si 
rivolge a:
• ospedali pubblici e privati, cliniche e centri di riabilitazione;
• strutture geriatriche, centri di assistenza e medicina del lavoro;
• aziende farmaceutiche ed enti di ricerca;
• grandi laboratori nel settore farmaceutico, settore igiene;
• piccole  realtà  (laboratori,  centri  analisi  chimiche,  ottica,  dietetica 
ecc...)
Adecco Sales and Marketing145è la divisione che si occupa di ricerare figure 
in ambito commerciale:
• promoter
• agenti mono, pluri mandatari
• responsabili marketing, commerciali
143 http://www.adecco.it/spazio-aziende/business-lines/finance-legal/default.aspx
144 http://www.adecco.it/spazio-aziende/business-lines/medical-science/default.aspx
145 http://www.adecco.it/spazio-aziende/business-lines/sales-marketing-events/default.aspx
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• impiegati commerciali
In  questi  settori  Adecco  fornisce  soluzioni  mirate,  anche  per  picchi 
stagionali o per la formazione di profili junior.
Vengono inoltre individuati progetti per l’esternalizzazione di alcuni servizi 
quali: attività di vendita e merchandising, mistery client, promozioni.
Adecco Engineering &Technical146 è la divisione che si occupa del settore 
ingegneristico e tecnico; il ruolo fondamentale di questa specializzazione è 
dato propria dalla sua complessità e dalla sua dinamicità e dalla velocità 
con  la  quale  il  mercato  deve  rispondere.  Adecco  cerca  soluzioni  e 
flessibilità in materia di:
• staffing, nei casi in cui l'azienda è alla ricerca di profili altamente 
specializzati;
• otsourcing, quando intende demandare ad altri attività specifiche;
• project  management,  quando  decide  di  delgare  la  gestione  e 
l'implementazione di un progetto;
• consulting,  quando  occorre  l'assistenza  di  un  team  esperto  e 
qualificato.
Il  settore  specifico  è  stato  inglobato  dalla  società  specializzata  Euro 
Engineering che  offre  servizi  di  consulenza  ingegneristica  in  progetti  di 
riecerca  e  sviluppo,  manutenzione  e  design,  proponendosi  come 
interlocutore dei dipartimenti tecnici per tutto il ciclo di vita del prodotto.147
Adecco  Information  Technology si  specializza  nella  gestione  dei  sistemi 
146 http://www.provincia.torino.gov.it/sportello-lavoro/file-
storage/download/pdf/progetticpi/capitolo3_2.pdf
147 http://www.adecco.it/spazio-aziende/societa-specializzate.aspx
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informativi, dalla manutenzione alla consulenza. Possiede competenze sia 
tecniche che funzionali specifiche per settore: telecomunicazioni, logistica, 
banca e finanza.
Ad  oggi  questa  divisione  è  stata  inglobata  all’interno  di  una  società 
specializzata  che  si  occupa  di  offrire  servizi  dedicati  alle  tecnologie 
informatiche utilizzando l’approccio innovativo del dynamic recruitment148:
Modis.
Sono nate negli ultimi anni altre due divisioni specializzate:
Adecco Top Secretaries che si occupa di gestire al meglio il reclutamento di 
assistenti  di  direzione,  ruolo chiave per  la  gestione del  tempo in quanto 
rappresenta il legame tra i vertici aziendali e il resto dell’organizzazione. Le 
performance  dei  lavoratori  selezionati  da  Adecco  passano  attraverso  un 
attento lavoro dei consulenti che va da:
• profonda conoscenza dei  canali  di  reclutamento degli  assistenti  di 
direzione;
• ricorso ad un sistema di selezione unico e universale: Xpert;
• selezione di professionisti da inserire direttamente in azienda o con 
contratti flessibili;
• individuazione  di  candidati  più  in  linea  rispetto  alle  esigenze 
aziendali:  conoscenza,  competenza,  flessibilità,  affidabilità  e 
capacità  di  coordinamento  sono  solo  alcune  delle  caratteristiche 
ideali di un assistente di direzione149
148 Ibidem
149 http://www.adecco.it/it-IT/spazio-aziende/business-lines/Pages/TopSecretaries.aspx
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Adecco Contact center150 è uan business-lines pensata per la valutazione 
della satisfaction della clientela; in mercati particolarmente competitivi è 
necessario capire le preferenze dei consumatori. Adecco ha creato una rete 
di filiali, con uno staff particolarmente specializzato in grado di supportare 
strutture in house o in outsourcing gestendo le selezioni sia nelle fasi di 
start- up delle aziende che di quotidiana attività.
L’obbiettivo è quello di creare soluzioni personalizzate per ogni tipologia 
d’azienda,  erogando  corsi  di  formazione  specifici  per  ogni  mansione  e 
settore  d’attività.  Viene  offerto  personale  specializzato  nelle  seguenti 
attività telefoniche:
• assistenza clienti e gestione degli ordini;
• booking;
• telemarketing;
• teleselling;
• retention;
• recupero crediti;
• help-desk tecnico;
• back-office di call center151
Adecco segue anche la selezione di  profili  di  coordinamento quali  team 
leader,  supervisor  e  call  center  manager;  la  realizzazione  di  corsi  di 
formazione e riqualificazione di personale interno, la gestione in outsorcing 
di attività telefoniche inbound e outbound e la valutazione del personale per 
la  creazione di  una banca dati  aziendale  e  servizi  di  Recruiting  Process 
Outsourcing (RPO).152
150 http://www.adecco.it/spazio-aziende/business-lines/contactcenter.aspx
151Ibidem
152 Ibidem
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3.3 I servizi
Adecco gestisce buona parte dei suoi servizi attraverso il sito online; infatti 
attraverso la sua piattaforma, informa le aziende circa le opportunità offerte 
e  mette  a  disposizione  candidati  profilati  e  la  possibilità  di  pubblicare 
offerte. La registrazione delle aziende al contrario di quella dei candidati 
non  è  gratuita;  le  aziende  decidono  così  di  usufruire  di  un  servizio  e 
possono ricevere senza costi aggiuntivi la consulenza di alcuni esperti.153
Le aziende hanno inoltre la possibilità di richiedere informazioni circa:
Somministrazione a tempo determinato: Adecco, come altre agenzie per il 
lavoro,  fornisce lavoratori  professionali  a  termine,  a  fronte  di  ragioni  di 
carattere tecnico, produttivo, organizzativo e sostitutivo, anche se riferibili 
all’ordinaria attività aziendale.154Il trattamento economico e contrattuale dei 
lavoratori  a  tempo  determinato  è  uguale  ai  dipendenti  di  pari  livello  e 
mansione  dipendenti  dell’azienda  utilizzatrice.  La  somministrazione  a 
tempo  determinato  è  disciplinata  dal  decreto  legislativo  n°368  del  6 
settembre 2001.155
Somministrazione  a  tempo  indeterminato: Reintrodotta  dalla  legge 
finanziaria  del  2010,  lo  staff  leasing156,  viene  introdotto  con  il  decreto 
legislativo 276/2003 e abrogato nel 2007.
Lo strumento è vantaggioso per le aziende in quanto: l’utilizzatore ha il 
potere direttivo senza avere la titolarità del rapporto di lavoro che invece è 
tra  l’agenzia  e  la  risorsa  contrattualizzata  a  tempo indeterminato;  il  suo 
utilizzo  è  limitato  ad  alcuni  settori,  ma  la  contrattazione  collettiva  può 
153 http://www.adecco.it/spazio-aziende/somministrazione-tempo-determinato/default.aspx
154 http://www.adecco.it/spazio-aziende/somministrazione-tempo-determinato/default.aspx
155 Ibidem
156 http://www.adecco.it/spazio-aziende/somministrazione-tempo-indeterminato/default.aspx
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individuare ulteriori campi d’azione; l’assenza di limiti percentuali permette 
alle aziende di crearsi un modelllo alternativo all’appalto di alcuni servizi; 
la  durata  senza  limitazioni  temporali  del  contratto  permette  alle  risorse 
migliori di avere un attrattiva maggiore e una maggiore fidelizzazione157 i 
processi burocratici legati all’attivazione vengono gestiti da Adecco il tutor 
di  agenzia  che  permette  il  corretto  svolgimento  del  piano  formativo 
contribuzione ridotta per tutta la durata dell’apprendistato
Il vantaggio quindi è dalla parte delle aziende ma anche e soprattutto dalla 
parte  dei  candidati:  si  garantisce  la  flessibilità  ma  anche  la  continuità 
lavorativa dei lavoratori.
Adecco ha creato una struttura  dedicata,  che ha il  compito di  seguire  e 
delinare  percorsi  di  risorse  in  staff  leasing  e  soluzioni  di  delivery 
complesse.158
L’apprendistato  in  somministrazione  a  tempo  indeterminato  è  possibile 
successivamente all’entrata in vigore del Testo Unico d.lgs n°167/2011; il 
Decreto Sviluppo Legge n°134/2012 conversione in legge DL n°83/2012 ha 
introdotto elementi di vantaggio per le aziende in quanto viene specificato 
che la somministrazione a tempo indeterminato che ha come destinatario un 
apprendista può essere applivcato in modo acausale pertanto utilizzabile in 
ogni settore e secondo qualsiasi motivazione.
Ricerca e Selezione:
Il Permanent placement è l’attività di consulenza che prevede la gestione 
della Ricerca e Selezione per l’individuazione delle risorse più idonee a 
ricoprire  figure  professionali  specializzate.   Le  aziende  si  rivolgono  ad 
Adecco in quanto, 159grazie ad una struttura di uffici dedicati, presenti nelle 
157 Ibidem
158 http://www.adecco.it/spazio-aziende/ricerca-selezione/default.aspx
159  Ibidem
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maggiori città italiane e ad un gruppo di consulenti specializzati, è in grado 
di offrire soluzioni mirate. In un ottica di expert talk to expert, i consulenti 
operano in diverse aree, acquisendo un background specifico nelle diverse 
business-lines e specializzazioni,  per  individuare le  figure  più idonee da 
inserire direttamente in azienda. Avvalendosi di uno specifico processo di 
selezione, Adecco dispone dei più avanzati sistemi di testing e misurazione 
dell’attitudine e delle competenze160In base alla tipologia di ricerca, quindi 
al  job profile  indicato dall’azienda,  Adecco è in  grado di  somministrare 
questionari  di  personalità  necessari  ad  individuare  le  caratteristiche 
predominanti rispetto alla mansione ricercata. 
Attraverso  i  test  è  possibile  ottenere  misure  standardizzate161,  quindi 
confrontabili rispetto alle diverse caratteristiche delle persone. Le tipologie 
che frequentemente utilizza Adecco sono quelli attitudinali, su le skills e 
sulla personalità.
Al fine di ottimizzare il processo di selezione, può essere opportuno anche 
lo strumento dell’Assessement center (testing, business game, role playing, 
dinamiche  di  gruppo,  esercitazioni  pratiche).  L'assesment162 è  una 
metodologia  di  analisi  e  rilevazione  delle  potenzialità  mediante 
l'osservazione dei comportamenti nel corso di simulazioni che tendono a 
riprodurre  specifiche  realtà  lavorative.  I  partecipanti  sono  suddivisi  in 
gruppi di max 8 persone con 2/3 osservatori; le fasi vanno da esercitazioni 
di gruppo a test psicoattitudinali, colloqui individuali con la stesura finale 
da parte degli osservatori del profilo individuale di ogni partecipante (man 
description). Nello specifico l'Assesment Ceneter è il  processo durante il 
quale più valutatori analizzano le prestazioni di un gruppo, attraverso una 
serie  di  esercizi  al  fine  di  individuare  le  caratteristiche  di  personalità, 
160 Ibidem
161 G. Bellandi, La gestione delle risorse umane-principi, metodologie e strumenti, dispensa 
online, modulo I, cit, p. 25
162 Ivi cit, p. 26
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competenze gestionali e capacità interpersonali. Gli esercizi possono andare 
dalla  discussione  di  gruppo  senza  leader dove  i  partecipanti  cercano 
insieme di risolvere un problema rispettando dei limiti temporali,  al  role 
play dove il partecipante si trova ad assumere il ruolo di un manager o di un 
altro partecipante svolgendo quindi l'attività del collega.163
Formazione:
Adecco per legge versa il  4% della retribuzione lorda di ogni lavoratore 
somministrato  ad  un  fondo  per  la  formazione,  chiamato  Forma-  temp, 
finalizzato  alla  formazione  dei  lavoratori  con  contratto  di 
somministrazione.164
La  formazione  riveste  un  ruolo  importante  per  l’agenzia:  grazie  alla 
formazione Adecco riesce a rispondere alle esigenze in modo concreto con 
personale  formato  ad  hoc;  soddisfa  l’esigenza  di  adattamento  delle 
competenze dei lavoratori alle nuove tecnologie; prepara la professionalità a 
fronte di nuovi settori in espansione; permette ai lavoratori di diversificare 
le proprie competenze.165
I lavoratori vengono formati prima di prestare servizio nelle aziende, sulla 
base delle necessità formative sondate dai consulenti Adecco. La gestione, 
l’organizzazione e l’erogazione dei percorsi di formazione è garantita da 
Adecco Formazione. La formazione diventa determinante perchè finalizzata 
ad un concreto miglioramento delle competenze. Per le aziende è gratuita e 
anche per i candidati in quanto interamennte finanziata da Forma-Temp.
Le tipologie formative sono:
• Formazione di base finalizzata a fornire le conoscenze di carattere 
generale  sul mondo del lavoro, sulla sicurezza, sui diritti e doveri
163 Ibidem
164 http://www.provincia.torino.gov.it/sportello-lavoro/file-
storage/download/pdf/progetticpi/capitolo3_2.pdf
165 Ibidem
71
• Formazione professionale con l'obbiettivo di creare delle competenze 
specifiche per un rapido inserimento nel mercato del lavoro.
• Formazione on the job è caratterizzata da un addestramento pratico 
sul posto di lavoro, in affiancamento ai dipendenti dell'azienda nella 
quale saranno inseriti le risorse formate, adattando la professionalità 
dei lavoratori ai contesti produttivi.
• Formazione  continua  con  l'obbiettivo  di  riqualificazione, 
aggiornamento e adattamento professionale dei lavoratori.
• Formazione interaziendale si orienta su corsi e tematiche innovative 
ed  esclusive  che  tengono  conto  delle  esigenze  più  frequenti  del 
mercato di riferimento. Il calendario di eventi e corsi programmati su 
tutto il territorio nazionale consente partecipazioni individuali o di 
gruppo.166
Forma- temp è un ente bilaterale che gestisce il fondo di formazione dei 
lavoratori temporanei istituito dalla legge 196 del 1997.
La  natura  bilaterale  di  Forma-  temp  è  data  dalla  partecipazione  delle 
associazioni delle aziende di lavoro temporaneo, Confinterim, Ailt e Apla, 
dai sindacati Cgil Cisl e Uil e dalle associazioni di categoria dei lavoratori 
atipici: Nidil, Alai e Cpo167 . Dopo un periodo in cui le risorse sono rimaste 
congelate  e  inutilizzate,  sono  state  messe  a  disposizione  delle  neonate 
agenzie,  previa  presentazione  di  un  convincente  progetto  formativo. 
L’attività di Forma-temp concerne l’approvazione e il monitoraggio di tutta 
la formazione gratuita a cui i lavoratori temporanei possono accedere, sia 
che essi siano occupati o meno. Questo permette quindi a chiunque voglia 
frequentare tali corsi, chi è alla ricerca di un primo impiego o spera in un 
reinserimento nel mercato del lavoro.
166 Ibidem
167 Ibidem
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Outplacement:
L’outplacement  è  l’attività  con  cui  società  autorizzate  intervengono  a 
supporto  della  ricollocazione  di  uno  o  più  dipendenti  in  uscita  da 
un’azienda,  per  motivi  riorganizzativi  aziendali.  Su  commissione 
dell’azienda,  Adecco  in  questo  caso,  svolge  un  complesso  lavoro  di 
autovalutazione  e  riqualificazione  alla  persona;  vengono  messi  a 
disposizione esperti con il compito di predisporre piani personalizzati per 
ogni singola risorsa e riorientamento al contesto produttivo.168
L’outpalcement può essere individuale o collettivo, in base al numero di 
persone coinvolte; i vantaggi di questo servizio per le aziende sono diversi:
• consulenza per la gestione dei licenziamenti;
• riduzione del rischio di conflitto sociale;
• miglioramento della comunicazione nei confronti dei dipendenti;
Viene garantito al candidato, un appoggio psicologico, una formazione su 
come ricollocarsi sul mercato del lavoro con la possibilità di usufruire di 
strutture dedicate.
La gestione del servizio richiede alta professionalità e capacità da parte del 
fornitore di individuare correttamente i  bisogni del cliente, offrire quindi 
una  consulenza  completa  per  la  gestione  delle  criticità.  Inoltre  è 
fondamentale fornire al candidato il supporto necessario alla ricollocazione 
professionale.169
168 Ibidem
169 Ibidem
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Managed service:
Managed service170 si affianca agli attuali prodotti Adecco attraverso nuove 
soluzioni finalizzate all’erogazione di servizi ad alto valore aggiunto.
A supporto  delle  Business  line  e  delle  Specializzazioni  opera  un  team 
specializzato  che  sviluppa  soluzioni  dedicate  a  specifiche  esigenze  delle 
aziende.
• Outsourcing  light  e  custom  :  realizzazione  di  pacchetti  e  servizi 
standard che possono essere forniti secondo processi definiti rispetto 
alle esigenze del cliente
• RPO   (Recruiting Process Outsourcing): trasferimento di una o più 
fasi  del  processo  di  reclutamento  e  selezione  alla  società 
specializzata dall'azienda committente
• On  site  solutions  :  si  dedica  una  struttura  Adecco  (On  site) 
completamente all'azienda con l'obbiettivo di ottimizzare l'utilizzo da 
parte del cliente dei lavoratori in somministrazione
• Adjust  :  programma  finalizzato  alla  riduzione  dei  costi  diretti  e 
indiretti legati alla somministrazione
Società Specializzate:
Badenoch & Clark171 offre servizi di ricerca e selezione specializzati per 
manager,  professional  ed   executive;  avvalendendosi  della  proporia  rete 
internazionale  mette  a  dsiposizione  sofisticati  strumenti  di  scouting  e 
processi di head hunting cross countries.
Modis  offre  servizi  specializzati  nell’ambito dell’information technology, 
utilizzando l’innovativo approccio dynamic recruitment
170 http://www.adecco.it/spazio-aziende/outsourcing/default.aspx
171 http://www.adecco.it/spazio-aziende/societa-specializzate.aspx
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euro engineering 172offre servizi di consulenza ingegneristica in progetti di 
ricerca e sviluppo, manutenzione e design, proponendosi come interlocutore 
di tutti i cicli produttivi.
LHH/DMB è una Talent Mobility Company globale che copre diverse fasi 
dello  sviluppo professionale  fino  all’area  del  career  transition  attraverso 
programmi  di  Assessment  &  Development  Center,  Executive  coaching, 
Team Coaching e formazione manageriale, Change management e supporto 
alla ricollocazione professionale.173
172 Ibidem
173 Ibidem
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Schematizzazione di una filiale tipo:
76
DIRETTORE DI FILIALE
Si occupa dello sviluppo commerciale della filiale. 
Pianifica e coordina l'attività della
filiale
Collabora con i colleghi per garantire il raggiungimento degli obbiettivi
RESPONSABILE COMMERCIALE
Si occupa anch'esso dello sviluppo
commerciale della
filiale e collabora con i colleghi per 
garantire la soddisfazione dei clienti.
RESPONSABILE DI GESTIONE
Si occupa della gestione delle pratiche
amministrative della filiale in termini 
di contrattualistica verso l'azienda 
e verso il dipendente 
RESPONSABILE DI SELEZIONE 
E SERVIZIO
Si occupa delle attività di reclutamento e 
selezione dei candidati
CONSULTANT DI PROFILO
Si occupa dello sviluppo commerciale 
del servizio di Ricerca e Selezione
(Permanent Placement)
gestisce l'analisi dei bisogni del cliente, la 
trattativa commerciale 
e l'iter selettivo
STAGE FORMATIVO
Adecco offre opportunità formative 
importanti ai neo laureati; i tirocinanti infatti
sono coinvolti attivamente nella routine
di filiale.
3.4 Responsabilità sociale
Per  Adecco  essere  socialmente  responsabili  significa  essere  consapevoli 
delle conseguenze che ogni gesto produce nei confronti degli altri e fare in 
modo  che  ogni  azione  possa  soddisfare  le  aspettative  di  ogni 
stakeholders.174Per Adecco lo stakeholders è qualsiasi soggetto possa avere 
influenza diretta o indiretta sull’attività delle aziende; quindi possono essere 
considerati “portatori d’interesse” i dipendenti, i clienti, candidati, fornitori, 
investitori, comunità e istituzioni, ambiente.175
Il  processo  di  Responsabilità  sociale  per  adecco  si  identifica  in  quattro 
punti:
1. Rendere più forti le relazioni con gli stakeholders nell'ottica di uno 
sviluppo sostenibile
2. Integrare etica del business e conformità alla legge nel lavoro di ogni 
giorno. Ciò significa essere conformi176in termini di controllo interno 
sui dati finanziari, significa adottare il Codice di Condotta aziendale, 
promuoverlo attraverso la formazione on-line e in aula, costruire il 
consenso ed il rispetto dei principi all'interno contenuti, nell'attività 
quotidiana.
3. Monitorare i progressi, definire le priorità e gli indicatori in base agli 
obbiettivi raggiungibili. Questo può essere fatto in base al sistema di 
gestione  CSR  basato  sia  su  indicatori  quantitativi  KPI  sia  su 
indicatori qualitativi. Le tipologie di KPI177possono essere:
• indicatori conoscitivi;
• indicatori  competitivi  (efficienza,  produttività  delle  risorse, 
qualità dell'organizzazione);
174 http://www.adecco.it/responsabilita-sociale/responsabilita-sociale-processo.aspx
175 Ibidem
176 Ibidem
177 G. Bellandi, La gestione delle risorse umane-principi, metodologie e strumenti, dispensa 
online, modulo V cit, p.156
77
• indicatori relazionali.
Gli indicatori KPI o Key performance indicator sono rappresentati da quelle 
che  sono  le  aree  critiche  dell'azienda;  se  ben  monitorate  favoriscono  il 
successo di un' organizzazione. In quanto elementi di criticità e quindi di 
potenziale eccellenza, sono diversi dagli obbiettivi aziendali che possono in 
realtà non fare riferimento esplicito a tali aree. In questo senso i KPI posso 
essere considerati come mezzi che indicano le aree dove eccellere, mentre 
gli obbiettivi sono i fini.
4. Essere  trasparenti  su  performance  di  sostenibilità  e  comunicare  i 
progressi ottenuti.
I valori alla base del mondo Adecco sono178: 
Impegno garantendo  ogni  giorno  personale  qualificato  e  professionale; 
legalità rispettando le normative sulla somministrazione di lavoro e il diritto 
del lavoro; 
Team creando uno staff motivato e orgoglioso della propria professionalità; 
Sfida   accettare sempre nuove imprese per garantire una crescita continua 
dell’azienda;
Valorizzare  e  riprogettare  ruoli  e  mansioni orientandoli  alle  potenzialità 
delle persone. Come la letteratura179 c'insegna, ci sono vari strumenti che 
possono misurare il potenziale ed aiutare i lavoratori a crescere all'interno 
dell'azienda:
• job enrichment è lo strumento secondo il quale l'azienda arricchisce  
il  grado di  discrezionalità  del  lavoratore  nell'eseguire  le  mansioni 
affidategli.  L'obbiettivo  è lincentivare  la  motivazione  ed aiutare  il 
178 http://www.provincia.torino.gov.it/sportello-lavoro/file-
storage/download/pdf/progetticpi/capitolo3_2.pdf
179 G. Bellandi, La gestione delle risorse umane-principi, metodologie e strumenti, dispensa 
online, modulo V parte II
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lavoratore  ad  usare  meglio  le  proprie  abilità.  Definiamo  quindi 
questro strumento come “vertical loading of a job”; il lavoratore si 
arricchisce di responsabilità.
• job enlargement è un semplice aumento del numero della mansioni 
svolti  dallo  stesso  lavoratore.  Possiamo  quindi  dire  che  il  job 
enlargement  è  uno  strumento  che  allarga  orizzontalmente  
(horizontal loading) il ruolo di un lavoratore
• job  rotation è  uno  strumento  utilizzato  dalle  aziende  per  creare 
maggiore  flessibilità  operativa  o  per  offrire  piani  di  sviluppo  di 
carriera. La job rotation180 è di vari tipi:
- orizzontale, ovvero la ruotazione su pari livelli all'interno di uno 
stesso processo o funzione secondo la logica di flessibilità operativa 
con l'acquisizione di nuove competenze tecniche. 
-  verticale,  ovvero  la  promozione  in  un  ruolo  con  maggiore 
responsabilità, con la possibilità di diventare team leader.
-  interfunzionale  con  percorsi  di  crescita  che  prevedono  la 
conoscenza di più funzioni, rispetto ad una logica di conoscenza del 
business ampliata.
• percorsi  di  crescita  internazionali: applicati  nelle  multinazionali 
come  Adecco,  per  favorire  percorsi  di  crescita  in  ambito 
internazionale.
I dati e le informazioni costituiscono la base per le decisioni e plasmano 
l'orientamento strategico delle aziende, influenzando il futuro181.Ad oggi il 
vantaggio  competitivo  è  dato  proprio  dal  saper  sfruttare  al  meglio  la 
180 Ibidem
181  G. Bellandi, La gestione delle risorse umane-principi, metodologie e strumenti, dispensa 
online, modulo I, cit, p.8
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quantità di informazioni, rispetto ai concorrenti.Il mercato del lavoro negli 
ultimi  anni  ha  visto  numerosi  mutamenti;  l’impatto  sociale  di  tale 
cambiamento ha incrementato ulteriormente la Responsabilità Sociale delle 
agenzie. 
Adecco  pone  particolare  attenzione  alla  salute  e  sicurezza  sul  posto  di 
lavoro  dei propri lavoratori temporanei, la formazione lungo l’intero arco 
della  vita,  le  pari  opportunità,  l’integrazione  di  persone  svantaggiate,  la 
promozione  della  diversità,  la  gestione  delle  carriere  professionali, 
l’anticipazioni  delle  ristrutturazioni  aziendali.182Si  può  senza  dubbio 
affermare che Adecco appartiene a quella cerchia di aziende che ha deciso 
d'improntare  la  propria  organizzazione  aziendale  secondo  il  modello 
Manageriale. Il modello manageriale183 si discosta decisamente dai vecchi 
modelli  di  organizzazione  aziendale  in  cui  si  arriva  solo  ad  un  parziale 
coinvolgimento  del  dipendente  nella  vita  aziendale.  Il  dipendente  è 
maggiormente  responsabilizzato,  ha un comportamento di  collaborazione 
attiva e di fronte ai problemi si pone in un ottica di miglioramento continuo 
e non di passività. L'autorità non è riconducibile ad una gerarchia ma ad una 
competenza  tecnica  gestionale.184Possiamo  parlare  di  performance 
management ovvero  il  modello  di  gestione  nel  quale  si  allineano  gli 
obbiettivi individuali a quelli dell'organizzazione e dove si assicura che gli 
individui  sostengano  i  valori  chiave  di  essa.  Inoltre  il  performance 
management permette di definire e concordare i ruoli e le responsabilità per 
raggiungere gli obbiettivi prefissati, le competenze ed i comportamenti da 
sostenere per ricoprire questi ruoli.185
182 http://www.provincia.torino.gov.it/sportello-lavoro/file-
storage/download/pdf/progetticpi/capitolo3_2.pdf
183 G. Bellandi, La gestione delle risorse umane-principi, metodologie e strumenti, dispensa 
online, modulo I, cit, p.6
184 Ibidem
185 G. Bellandi, La gestione delle risorse umane-principi, metodologie e strumenti, dispensa 
online, modulo I, cit, p.9
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Verso  le  aziende,  l’assunzione  di  responsabilità  implica  lo  sviluppo  di 
relazioni  commerciali  fondate  sull’onestà,  chiarezza  e  trasparenza  e 
misurati da una reale garanzia del servizio.
La Responsabilità sociale del gruppo Adecco è volta a migliorare il lavoro 
delle persone, creando nuove opportunità sul mercato. Nel mondo sono 75 
milioni i giovani senza un impiego; le agenzie per il lavoro hanno offerto 
opportunità  di  lavoro  ad  oltre  11  milioni  di  persone  attraverso 
l’aggiornamento del proporio curriculum e oltre 46 milioni hanno trovato 
lavoro.  L’obbiettivo  di  Adecco  è  proprio  quello  di  aiutare  le  persone  a 
trovare  e  sviluppare  il  proprio  talento,  favorendo  così  l’inclusione  e 
l’integrazione nella società e soprattutto sul mercato del lavoro.186
Fondazione Adecco
Si tratta di un ente no profit187che dal 2011 si occupa di crare percorsi di 
educazione e istruzione rivolti a coloro che incontrano più di altri difficoltà 
nella ricerca di un occupazione; si rivolge quindi a persone con disabilità, 
donne con carichi familiari, over 40, disoccupati di lunga durata.
Grazie alla collaborazione con istituzioni,  aziende ed enti di formazione, 
Adecco  promuove  e  partecipa  a  progetti  d’integrazione  nel  mercato  del 
lavoro di persone altrimenti svantaggiate.188
Athlete Career programme
Ha l’obbiettivo  di  fornire  ad  atleti  di  alto  livello,  al  termine  della  loro 
carriera professionale, un percorso personalizzato che può permettere loro 
di reinserirsi nel mondo del lavoro.189
186 http://www.adecco.it/responsabilita-sociale/csr-report.aspx
187 http://www.adecco.it/responsabilita-sociale/fondazione-adecco.aspx
188 http://www.fondazioneadecco.org/it-IT/News/Documents/BrochureFondAdeccoPari
%20Opportunità_09_2014.pdf
189 http://www.adecco.it/responsabilita-sociale/athlete-career-programme/default.aspx
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Il programma attivo dal 2001in seguito ad un accordo esclusivo tra adecco 
italia ed il Comitato Olimpico Nazionale Italiano (CONI).
Le principali attività previste dall’ Athlete Carrer Programme sono: colloqui 
conoscitivi e motivazionali individuali o di gruppo; orientamento formativo 
sui canali di accesso al lavoro e gli strumenti da utilizzare; orientamento 
informativo  rispetto  alle  leggi  che  regolano  il  mercato  del  lavoro; 
consulenza  orientativa  per  la  definizione  del  progetto  professionale  e 
dell’obbiettivo professionale; seminari per la gestione della transizione di 
carriera;  formazione professionale di  base e avanzata;  accompagnamento 
nell’inserimento  lavorativo;  tutoraggio  e  monitoraggio  costante; 
organizzazione di workshop e seminari formativi per atleti in preparazione 
olimpica  e organizzazione di giornate in azienda per familiarizzare con i 
contesti lavorativi.190
Il programma si rivolge ad atleti che abbiano partecipato a contesti sportivi 
importanti come campionati del mondo, Olimpiadi, campionati di serie A, 
B; devono aver concluso la propria carriera sportiva,  ma per  coloro che 
sono  ancora  impegnati  sui  campi  di  gara  offre  percorsi  paralleli  e 
propedeutici all’accompagnamento professionale.191
Global compact
Il Global Compact è un iniziativa lanciata nel 1999 dal Segretatio generale 
delle Nazioni Unite Kofi Annan, al World Economic Forum di Davos, in 
Svizzera; il progetto è stato creato per coinvolgere le aziende ad impegnarsi 
concretamente contro la corruzione e per la lotta ai diritti umani, a favore 
del lavoro e dell’ambiente.192Adecco è membro del Global Compact delle 
Nazioni  Unite  dal  2003  e  per  mantenere  il  focus  sul  Core  Value 
190 Ibidem
191 Ibidem
192 http://www.adecco.it/responsabilita-sociale/global-compact.aspx
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“Responsability”,  il  gruppo  adecco  pubblica  ogni  anno  una 
“Communication  on  Progress  COP”  relativa  alla  Corporate  Social 
Responsabilty.193
Modello di organizzazione, gestione e controllo 
Nel  contesto  della  propria  Corporate  Governance,194 Adecco  ha  inteso 
implementare nella propria struttura procedure e controlli con lo scopo di 
prevenire  reati  previsti  dal  D.  lgs  231/2001  e  successive  integrazioni 
specifici Organismi di vigilanza per ognuna delle società facenti capo al 
gruppo  Adecco:  Adecco  holding,  Adecco  Italia,  Adecco  formazione, 
Professional Solutions.
Le persone e i valori in Adecco
Per Adecco è fondamentale lavorare con la sensazione di far parte di una 
grande squadra:  lavorare  insieme,  in  modo dinamico e flessibile,  con la 
convinzione che dal confronto delle idee nascano le soluzioni migliori.
“la  leadership  è  la  capacità  d'influenzare  positivamente  gli  altri”(R.B. 
Dilts, 2005)195 Sicuramente adecco punta alla creazione di una leadership 
responsabile dove le persone si aiutano per sprigionare il massimo del loro 
potenziale,  per  migliorare  non  solo  la  qualità  dell'azienda,  ma  anche  la 
qualità  stessa  della  loro  vita.  I  dipendenti   diventano  clienti  e 
l'organizzazione viene inesorabilmente appiattita: il top management non si 
trova più al  vertice ma alla  base e,  quindi  deve essere costantemente al  
servizio  di  tutta  l'organizzazione,  per  assicurare  che  i  bisogni  vengano 
soddisfatti. “Questa è la via per produrre risultati elevati”.196
193 Ibidem
194 http://www.adecco.it/responsabilita-sociale/modello-organizzazione-gestione-
controllo/default.aspx
195 G. Bellandi, Il talento del leader. Crescere nella vita professionale e personale attraverso una  
leadership etica e responsabile,cit, p.229
196 Ibidem
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Adecco è una realtà nella quale lo sviluppo professionale e la formazione 
continua sono parte integrante del proprio modello di crescita aziendale.197
Le persone che entrano in Adecco, molto spesso ci restano per il resto della 
propria vita professionale; il basso valore di retention dimostra quanto sia 
importante  per  Adecco la  possibilità  di  realizzare  relazioni  professionali 
stabili  e  durature.  Adecco si  trova al  8° posto al  livello  mondiale come 
Great Place to work, ovvero tra le aziende nelle quali si lavora meglio.198
Adecco è attento al welfare dei propri  dipendenti  attraverso diverse aree 
d’intervento: la partnership, il time saving, la salute, mums&dads.199Tra le 
agevolazioni  previste  le  principali  e  maggiormente  apprezzate  sono:  la 
possibilità del lavoro a distanza per gravi esigenze familiari, le agevolazioni 
per le neo- mamme al rientro dal lavoro, la possibilità di usufruire di orari  
ridotti,  i  programmi di sostegno alle famiglie e allo studio per i  figli,  le 
convenzioni in ambito insurance, consuming, healthare.200
Inoltre  ciò  che  fa  di  Adecco  una  delle  aziende  in  cui  si  è  ritenuti  dei  
privilegiati nell’entrare a farne parte, è sicuramente il clima di ascolto da 
parte dei manager e di fiducia reciproca.201
197 http://www.adecco.it/carriere/persone-valori/default.aspx
198 Ibidem
199 http://www.adecco.it/carriere/great-place-to-work.aspx
200 Ibidem
201 Ibidem
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IV Applicazione degli strumenti: lo studio della 
Satisfaction Survey
4.1 La Global Satisfaction Survey
“Quale sia il profilo della strategia prescelta dall’azienda vi è un esigenza 
imprescindibile:  monitorarla  con opportune misurazioni,  perchè,  come si 
usa dire <<if you can’t measure you can’t manage it>>, cioè se non misuri, 
non puoi gestire.”202
La Global Satisfaction Survey(GSS) è stata introdotta nel Gruppo Adecco 
nel  luglio  2008  per  misurare  la  soddisfazione  dei  clienti,  candidati 
permanent  e  lavoratori  come  un  modo  per  anticipare  i  potenziali  rischi 
aziendali203. Essa mira a fornire all’organizzazione analisi strategiche sulle 
esigenze  dei  clienti  e  sul  posizionamento  competitivo  del  gruppo  sul 
mercato con l’obbiettivo di capitalizzare le forze, individuando le carenze e 
customizzando la delivery.204
Nel 2014 il programma ha inviato in totale più di 150 indagini, in 28 paesi, 
in 15 lingue diverse.
Anche  Adecco  Italia  partecipa  al  programma  in  collaborazione  con 
Corporate e l’8 settembre 2014 (Wave 14): sono stati inviati i questionari, 
rimasti a disposizione dei clienti, candidati e lavoratori fino al 22 settembre 
2014.  Il  precedente  lancio  a  cui  Adecco Italia  ha  partecipato  è  stato  lo 
scorso settembre 2013 (Wave 13).
I target sono stati estrapolati prendendo come riferimento temporale i 12 
mesi precedenti il lancio della GSS avvenuto l’8 settembre 2014
202 G.Bellandi, Fare marketing di prodotto. Metodi e tecniche per realizzare strategie vincenti di  
archibodymarketing, cit, p. 297
203 Risultati GSS 2014 Field 8-22 September 2014 (wave 14)
204 Ibidem
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Target Clienti
Tutti i clienti che hanno fatturato negli ultimi 12 mesi Target Associates
Lavoratori temporanei che hanno lavorato nei precedenti 12 mesi.
I risultati evidenziano (figura 1) che la soddisfazione dei clienti è pari ad 81 
punti, cresciuta di 2 punti percentuali rispetto al precedente lancio; i clienti 
sono meno soddisfatti con i competitor e il net promoter score205è del 75% 
più alto rispetto al lancio del 2013 e l’NPS dei competitors è decisamente 
inferiore.  L’attributo  che  necessita  di  azione  immediata  nella  matrice 
d’azione  è:  identificazione e  analisi  dei  bisogni.206Il  93% dei  clienti  usa 
Adecco per trovare lavoratori temporanei, i restanti servizi sono rilevanti 
per meno del 10%.
La soddisfazione  degli  associates  (lavoratori  temporanei  e  candidati  che 
sono stati inseriti in selezioni permanent) con Adecco è di 77 punti,
(figura 2) cresciuta di 2 punti rispetto allo studio precedente. Il confronto 
con i competitor rileva una soddisfazione molto inferiore: Manpower che è 
il  competitor maggiormente menzionato,  raggiunge appena i  58 punti.  Il 
Net promoter score è del 65% in leggero aumento rispetto al 2012, mentre 
quello dei competitor è decisamente inferiore.
Gli  attributi207 che  necessitano  di  azioni  immediate  sono:  carrer 
advice( sostegno allo sviluppo della carriera); proactive job offers (chiamate 
dalla  filiale  per  offrire  un  lavoro);  follow  up  (  chiamate  dalla  filiale 
successive alla sistemazione della persona in azienda); speed (velocità nel 
trovare  un  impiego  ai  candidati);  employers  (attrattività  del  portafoglio 
clienti); evaluation and feedback (valutazione delle performance)
205 Il Net promoter score è una metrica sviluppata e registrata da Bain & Company Sat Metrix, 
introdotta da Reicheld, con il suo articolo pubblicato nel 2003 da Harvard Business Review, 
“One number need to Grow”. L'indice misura la fedeltà che esiste tra cliente e fornitore.
206 Risultati GSS 2014 Field 8-22 September 2014 (wave 14)
207 Ibidem
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Figura 1 Risultati GSS clienti Adecco Italia
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Figura 2 Risultati GSS lavoratori e candidati permanent Adecco Italia
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4.2 Global Satisfaction Survey Operation Lazio Toscana Umbria
Entrando nello specifico delle Operation, ovvero le diramazioni territoriali 
di  Adecco  Italia,  scopriamo  come  su  52  risposte  dei  clienti,  (figura  3) 
Adecco208 è al di sopra dei competitors su quasi tutti gli items tranne che su:
• qualità dei candidati;
• matching;
• rapporto tra qualità/prezzo del servizio
Per quanto riguarda gli associates, quindi candidati e lavoratori, (figura 4) 
sono  314  le  risposte  pervenute  e  in  nessuna  dimensione  Adecco  viene 
superata dagli altri competitors. I punti di debolezza sui quali dovrà essere 
posta particolare attenzione sono:
• training and tips (possibilità di frequentare corsi di formazione per 
incrementare il valore sul lavoro della persona);
• consecutive assignement (continuità d'impiego);
• career advice (sostegno allo sviluppo della carriera)
208 Ibidem
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Figura 3 Risultati GSS  Clienti OPS Lazio Toscana Umbria
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Sponsor 39
Valutazione: 0 = più bassa, 100 = massima Oppositori 2
A rischio 8
In generale
Adecco Competizione n=29
Soddisfazione 79,2 74,1
Raccomandazione 83,0 71,8
Riutilizzo 84,3 70,1
Soddisfare le sue esigenze
Qualità dei candidati 76,2 78,0
Velocità 79,0 77,0
Corrispondenza 75,3 79,3
Conoscenza 76,6 74,1
Rapporto 74,0 77,8
Formazione dei candidati 74,8 73,3
Analisi dei bisogni formativi 78,5 71,8
Semplificazione
Contattabile 84,3 75,9
Catturare le esigenze 83,7 74,1
Reclutamento e selezione 79,4 75,0
Admin & back-office 82,7 72,2
Tecnologicia 79,6 75,4
Consigli per una corretta formazione finanziata76,0 71,9
Partnership
Referente di contatto 88,2 75,0
Capacità di ascolto 85,9 79,8
Soluzioni proattive 82,7 75,0
Genuino interesse 83,0 76,5
Mantenere le promesse 84,7 79,6
Qualità della formazione svolta 80,0 73,7
A rischio: Neutrali al Brand
Operation LAZIO TOSCANA UMBRIA INDUSTRIAL
Sponsor del Brand: altamente 
probabile che raccomandino e 
utilizzino Adecco nuovamente
Oppositori del Brand: 
altamente improbabile che 
raccomandino e utilizzino 
nuovamente Adecco
Summary for LAZIO TOSCANA UMBRIA INDUSTRIAL (52 
respondents)
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Figura 4 Risultati GSS Associates OPS Lazio Toscana Umbria
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Brand Sponsor 215
rating: 0=lowest, 100= highest Brand Opposer 15
At Risk 44
Overall
Adecco Competition n=109
Satisfaction 76,4 57,8
Reccommendation 83,5 68,2
Use again 83,9 66,5
Finding the right job for you
Knowledge of vacancies 76,3 69,2
Field expertise 77,1 68,8
Speed 65,2 56,0
Quality of Employers 71,0 59,3
Match 77,7 72,8
Making it easy for you
Registration 82,0 70,0
Helpfulness of the branch staff 81,8 70,4
Usefulness of website 78,1 63,2
Proximity / accessibility of branches in your area81,3 75,2
Quality of the branch 82,6 76,3
Wages 92,2 89,3
Getting the right support
Proactive job offers 64,4 55,4
Evaluation and Feedback 71,3 67,9
Follow Up 62,3 52,9
Career Advice 53,4 45,4
Training and Tips 54,2 42,6
Deliver on promises 80,2 71,3
Consecutive assignment 54,4 45,4
At Risk: Brand neutral
Area LAZIO TOSCANA UMBRIA INDUSTRIAL
Brand Sponsor: Highly 
likely to recommend AND 
use Adecco again
Brand Opposers: Highly 
unlikely to recommend AND 
use Adecco again
Summary for Area LAZIO TOSCANA UMBRIA INDUSTRIAL (314 
respondents)
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4.3 Spunti di miglioramento: la creazione di un questionario Delphi
La  tecnica  Delphi   è  una  metodologia  tipica  della  ricerca  sociale,  che 
permette di intervistare un gruppo di esperti, detto anche panel, chiamati ad 
esprimere un opinione,  in modo anonimo su una tematica,  allo scopo di 
validare  alcune opinioni  tramite  il  confronto reciproco e  la  condivisione 
progressiva.209
La  tecnica  prevede  fasi  successive  di  raccolta  dei  dati  (questionari, 
interviste)  finalizzati  ad  una  progressiva  esplorazione  e  valutazione  del 
tema  in  oggetto.  L’intervistatore  quindi  si  pone  da  mediatore  nella 
valutazione  e   nel  confronto  dei  pareri  raccolti  favorendo  la  sintesi  dei 
giudizi raccolti in ogni fase con i risultati di quella precedente210.
Le caratteristiche
La tecnica Delphi è caratterizzata da alcuni aspetti fondamentali: il gruppo 
di soggetti da coinvolgere nelle interviste  può andare dalle 6 alle 30 unità; 
la  tecnica  prevede  più  fasi  nel  corso  delle  quali  si  alternano  la 
somministrazione di questionari ad un panel e la restituzione dei feedback 
dei pareri raccolti; ciascun questionario viene creato sulla base dei risultati 
del  precedente:  i  primi  questionari  sono  a  domande  aperte,  in  quanto 
finalizzati ad esplorare l’oggetto della ricerca, mentre nelle fasi successive i 
questionari  prevedono  domande  a  risposta  chiusa  perché  finalizzati 
all’analisi e valutazione degli aspetti emersi; i risultati di ciascuna fase oltre 
a  servire  come  base  per  la  creazione  degli  step  successivi,  servono  a 
stimolare la discussione in quanto vengono restituiti agli intervistati.
209  http://qualitapa.gov.it/relazioni-con-i-cittadini/utilizzare-gli-strumenti/tecnica-delphi/)
210 Ibidem
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Metodologicamente, la Delphi211 può essere considerata un efficace tecnica 
di  natura  qualitativa  per  la  conduzione  di  un  intervista  di  gruppo che  a 
differenza di un “focus group”, permette di conservare l’eterogeneità dei 
partecipanti e di preservarne l’anonimato.
L’applicazione di tale tecnica può essere utilizzata per il raggiungimento di 
differenti finalità:
• lo sviluppo di possibili soluzioni ad un problema
• lo sviluppo di possibili strategie d’azione
• la costruzione di scenari per la formulazioni previsionali
• lo  sviluppo  della  comunicazione  interpersonale  all’interno  del 
gruppo di lavoro.
Occorre  sottolineare  come  il  parere  soggettivo  degli  esperti,  non  vada 
considerato come una semplice somma di opinioni, ma come una sorta di 
progetto comune condiviso da realizzare.
Le finalità della ricerca
Analizzando  i  risultati  della  Global  Satisfaction  Survey,  emerge  come 
alcuni  servizi  debbano  necessariamente  essere  implementati  per  la 
soddisfazione sia dei clienti che dei lavoratori.
In particolare emerge come sia necessario individuare insieme al cliente i 
bisogni formativi e perfezionare la selezione con gli strumenti adeguati per 
favorire il giusto matching tra ciò che l’azienda chiede e ciò che il mercato 
offre. Quindi emerge con chiarezza quanto sia importante che le persone 
vengano  inanzitutto  formate  ad  hoc  per  l’azienda;  ma  anche  dal  lato 
lavoratore si rende necessaria una maggiore attenzione a quelle che sono le 
esigenze  formative  professionalizzanti  e  migliorative  per  la  persona  nel 
211 Ibidem
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corso della vita lavorativa. Il  focus quindi deve sicuramente ricadere sul 
servizio di Formazione che deve essere utilizzato in maniera massiccia e 
creato ad hoc in base alle esigenze dell’azienda cliente. Il lavoratore chiede 
dal canto suo continuità lavorativa: permettere ai talenti, quindi alle risorse 
che meglio si adattano alle richieste aziendali, più flessibili, disponibili e 
capaci,  di  essere  stabilizzati  attraverso  il  servizio  di  staff  leasing,  è 
sicuramente  tra  gli  investimenti  maggiormente  auspicabili  da  parte  dei 
lavoratori.
In  collaborazione  con il  Prof.  Bellandi  Giuseppe,  docente  di  Ingegneria 
gestionale e del corso magistrale Comunicazione d’Impresa e Politica delle 
Risorse umane dell’Università  di  Pisa,  abbiamo pensato di  realizzare  un 
indagine tra i dipendenti Adecco, coloro che lavorano nelle filiali a stretto 
contatto  con  clienti  e  lavoratori,  per  capire  quali  sono  secondo  la  loro 
esperienza i punti deboli da migliorare, quali servizi andrebbero incentivati 
e se questi sono in linea con quella che è la redditività aziendale. Inoltre 
vorremmo che dalla discussione emergessero proposte di  miglioramento, 
nuovi servizi dedicati, soluzioni innovative per l’azienda.
94
4.4 L'indagine: il campione all'interno delle filiali 
Per  l'indagine  è  stato  utilizzato  un  campione  di  10  persone,  dipendenti 
all'interno delle filiali  Adecco di buona parte della Toscana. Le filiali  di 
riferimento  sono:  Livorno,  Pisa,  Lucca,  Pontedera,  Empoli,  Grosseto, 
quindi  realtà  territoriali  molto  diverse  tra  loro.  Si  pensi  alla  realtà 
prevalentemente  metalmeccanica  della  zona  di  Livorno  e  Pisa  a  quella 
agricola  e  dedicata  ai  servizi  e  alla  Pubblica  Amministrazione  della 
provincia di Grosseto.
Il questionario esplorativo
Il questionario ha una prima parte in cui vengono chieste le caratteristiche 
personali tra cui il genere, l'età, il ruolo in Adecco e il titolo di studio.
La maggioranza degli intervistati è femmina (60%), come del resto lo sono 
la maggioranza dei dipendenti in Adecco, mentre per buona parte (70%) ha 
tra i  40 e i  45 anni di  età.  Altra caratteristica importante che risalta  dal  
campione,  ma  che  non  è  assolutamente  una  novità  rispetto  al  mondo 
Adecco,  è  la  stragrande  maggioranza  di  laureati  (90%).  I  ruoli  presi  a 
campione sono misti: abbiamo un 50% di commerciali/direttore di filiale e 
l'altro 50% misto tra ruoli di selezione e amministrativi.
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Nella seconda parte il questionario è caratterizzato da una serie di domande 
aperte:
7)Quali sono a suo avviso i servizi che in Adecco hanno maggior successo  
tra i clienti?
La maggior parte ha dichiarato che il servizio più utilizzato è la R&S e la 
STD (50%); una buona parte  (30%) ha dichiarato anche la formazione e 
una piccola parte ha parlato di outsourcing (20%)
Figura 5 “I servizi maggiori”
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2)Quale invece a suo avviso i meno utilizzati?
Le risposte a questa domanda sono risultate maggiormente frammentate; 
infatti non c'è un servizio che risulta in maggiore evidenza rispetto agli altri.
Vengono  nominati  i  servizi  di  :  outplacement  (30%),  assesment  center 
(30%),  outsourcing  (10%),  hr  consulting  (10%),  staff  leasing  (10%), 
formazione specifica (10%).
Possiamo  evidenziare  come  il  servizio  di  “outsourcing”  sia  per  alcuni 
ritenuto  un  servizio  maggiore,  per  altri  invece  un  servizio  minore. 
L'evidenza  di  questa  frammentazione  è  la  provenienza  da  realtà 
completamente diverse tra loro: infatti il servizio di outsourcing può essere 
implementato principalmente in realtà dove vi sono medio/ grandi aziende.
Figura 6 “Servizi minori”
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3)Tra  i  servizi  meno  utilizzati,  ne  evidenzia  qualcuno  che  secondo  lei  
necessita di un focus maggiore da parte della Direzione? Se si quale?
Tra  i  servizi  nominati:  assessment  center  (30%),  outplacement  (20%) 
outsourcing (10%) hr consulting (10%) formazione specifica (10%)
Buona parte dei servizi ritenuti minori, secondo il panel necessitano di un 
focus maggiore.
Figura 7 “Servizi con focus maggiore”
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4)Quale  secondo  lei  sono  le  motivazioni  che  dovrebbero  spingere  la  
Direzione ad implementare un servizio piuttosto che un altro? E attraverso  
quali strumenti?
La maggior parte degli intervistati ha parlato di “fidelizzazione “del cliente 
e dei lavoratori tra le motivazioni che dovrebbero spingere la Direzione ad 
implementare un servizio. Alcuni hanno parlato anche di  “redditività” in 
equilibrio con il “rispetto sociale” e di “richiesta di mercato”. Gli strumenti 
menzionati sono molto diversificati,  quindi difficilmente quantificabili:  si 
parla  di  strumenti  “relazionali”,  condivisione  di  “best  practis”  e 
“formazione ad hoc”.  Inoltre si  parla anche di  creare una “rete vendita” 
maggiormente  specializzata  nei  servizi  richiesti  dal  territorio  e  di 
“promozione diretta”.
5)Secondo lei quali sono i punti di debolezza in Adecco, in riferimento a  
candidati/lavoratori  e  clienti,  che  dovrebbero  essere  migliorati?  In  che  
modo?
I punti di debolezza che vengono evidenziati possono essere raggruppati in 
alcuni sottogruppi; anche qui molto frammentate e diversificate le risposte, 
quindi difficilmente quantificabili. 
Emerge però con chiarezza lato candidato/lavoratore la necessità di fornire 
maggiore continuità, maggiore fidelizzazione e considerazione al termine 
della missione. Inoltre si parla anche di necessità di un focus maggiore allo 
“sviluppo delle competenze”. Lato cliente viene evidenziata la confusione e 
la difficoltà data dalla frammentazione delle varie società facenti capo al 
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gruppo Adecco, inoltre si parla anche della necessità di conoscere meglio 
l'ambiente lavorativo e il clima aziendale per poter individuare al meglio le 
risorse  adatte.  Inoltre  lato aziendale Adecco  si  riferisce  una concorrenza 
interna tra le varie divisioni ed una difficile collaborazione.
6)Quale crede sia l'insoddisfazione maggiore tra i  clienti  dell'Operation  
Lazio Toscana Umbria e tra i lavoratori? Quale potrebbe una soluzione  
all'insoddisfazione?
Le risposte sono variegate ma tra queste un 50% del  campione parla di 
insoddisfazione lato clienti legata al prezzo dei servizi, maggiore rispetto a 
quello  dei  competitors;  inoltre  si  delinea  un'insoddisfazione  dei  clienti 
storici, legata alla pressione commerciale verso i prospect; questa pressione 
trascinerebbe  tutti  verso  la  conquista  delle  aziende  senza  concentrarsi 
abbastanza sul mantenimento e la continuità dei clienti fidelizzati.  Tra le 
insoddisfazione  viene  menzionata  anche  l'eccessiva  rigidità  dell'Ufficio 
Rating, soprattutto per quanto riguarda le piccole aziende.
Lato candidati  si  parla  di  brevità  dei  contratti,  poca attenzione alle  loro 
esigenze, rigidità nell'iscrizione online.
Tra le soluzioni maggiormente menzionate ci sono le stabilizzazioni, lato 
lavoratore e maggiore attenzione e servizi ad hoc per i clienti storici.
7)Tra i servizi che Adecco offre alle aziende, ci sono secondo lei servizi che  
hanno minor ritorno finanziario per Adecco? Se si quali?
Tra  le  risposte  si  evidenzia  il  servizio  di  outsourcing,  le  informazioni 
generali e reportistica, la somministrazione ai clienti large e lo staff leasing. 
Colpisce particolarmente il servizio di ousourcing in quanto nelle risposte 
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precedenti  era  menzionato  tra  i  servizi  che  necessitavano  di  un  focus 
maggiore da parte della Direzione.
8)Tra i servizi ritenuti meno redditizi per Adecco, ne esiste qualcuno che  
ritiene comunque indispensabile per le aziende clienti?
A questa  domanda  le  risposte  sono  abbastanza  chiare:  le  informazioni 
generali e la reportistica, quindi buona parte del lavoro routinario d'ufficio, 
fa parte dei servizi standard che non hanno alcun costo ne per i clienti ne 
per i lavoratori tantomeno per i candidati. In ogni caso per Adecco ha un 
costo in termini di impegno in ore per i dipendenti all'interno delle filiali. 
Sono ritenuti servizi indispensabili sia per i clienti che hanno bisogno di 
dati  e  documenti  anche di  tipo legale,  che per  i  candidati/lavoratori  che 
necessitano  di  informazioni  rispetto  alle  selezioni  in  corso  o  di  tipo 
amministrativo sulle missioni.
La somministrazione a tempo determinato nei grandi clienti, ha una buona 
redditività solo in caso di grandi numeri; attraverso gli accordi quadro le 
aziende “large” impostano prezzi e marginalità molto basse, visti i volumi 
maggiori di risorse coinvolte. In ogni caso sono proprio le grandi aziende a 
non  poter  fare  a  meno  della  somministrazione  per  la  gestione  della 
flessibilità.
9) Se dovesse pensare alla creazione di un servizio nuovo, quale potrebbe  
essere “ad hoc” per la sua realtà territoriale?
Tra le risposte si  evidenzia la necessità di maggiore specializzazione sia 
attraverso una formazione mirata rispetto alle diverse realtà territoriali, sia 
uno  “sportello  aziende”  in  cui  mantenere  rapporti  continuativi  con  le 
associazioni di categoria.
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Questionario valutativo
Analizzando  le  risposte  date  al  questionario  esplorativo,  ho  deciso  di 
concentrare la ricerca su quelli che erano stati identificati come i  punti di  
debolezza,  cercando  di  proporre  soluzioni  al  problema  interpretando  gli 
spunti significativi.
Il  questionario  valutativo  ha  visto  partecipe  lo  stesso  campione  di  10 
persone, ed è stato presentato stavolta sotto forma di domande chiuse, dove 
veniva indicato di valutare “l'importanza” rispetto al quesito posto:
1)indica poco importante
2)indica mediamente importante
3)indica abbastanza importante
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1)Considerando  che  tra  i  servizi  di  maggior  successo  figura  la  
somministrazione  a  tempo  determinato  e  tra  quelli  meno  utilizzati,  ma  
ritenuti  tra  i  più  importanti,  si  evidenziano  l'assesment  center  e  
l'outplacement; quanto crede sia importante la creazione di un pacchetto di  
servizi  che  possa  garantire  l'incentivazione  di  quest'ultimi,  magari  
attraverso l'abbinamento con la somministrazione di lavoro temporaneo?
Più  della  maggioranza  del  campione  ha  risposto  con  “abbastanza 
importante”   (60%);  mentre  una  piccola  parte  ha  risposto  “mediamente 
importante” (30%)
Questo  dimostra  come  sia  necessario  creare  delle  soluzioni  innovative, 
seguendo  l'input  dei  “pacchetti  turistici”  che  offrono  soluzioni  mirate 
all'incentivazione  di  più  servizi  che  altrimenti,  da  soli,  potrebbero  non 
essere valorizzati.
Figura 8 “Creazione di pacchetti per incentivare i servizi minori”
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2)Se  la  motivazione  maggiore  per  l'implementazione  dei  servizi  è  la  
“fidelizzazione”, quanto ritiene sia importante utilizzare lo strumento della  
formazione  ad  “hoc” dei  lavoratori  rispetto  a  quelle  che  sono  le  reali  
necessità del cliente?
Qui la stragrande maggioranza ha risposto “abbastanza importante”.
Significativa  quindi  l'idea  di  investire  maggiormente  su  una  formazione 
specifica, “cucita” su misura a quelle che sono le diverse realtà aziendali.
Figura 9 “Formazione ad hoc rispetto alle necessità aziendali”
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3)Quanto ritiene invece importante rispetto alla fidelizzazione del cliente la  
creazione di una rete vendita maggiormente strutturata e specializzata su  
alcuni servizi?
Le risposte a questa domanda sono state meno nette. In ogni caso un buon 
60% ha dichiarato “abbastanza importante” l'idea di creare una rete vendita 
maggiormente  strutturata,  in  linea  con quelle  che sono le  necessità  e  le 
richieste del territorio.
Figura 10 “Creazione di una rete vendita specializzata”
105
4)Considerando  una  delle  debolezze  di  Adecco,  la  poca  attenzione  nei  
confronti  dei  lavoratori  terminata  la  missione,  crede  possa  essere  
importante  sviluppare  alcuni  servizi  anche  gratuiti  per  garantire  una  
maggiore continuità?
Una maggioranza significativa delle risposte,  quasi  la  totalità,  è  stata su 
“mediamente  importante”(70%),  mentre  un  piccola  parte  ha  dichiarato 
questa soluzione come “abbastanza importante”(20%) e una piccolissima 
parte ha sostenuto questa soluzione come “poco importante”(10%)
Questa  risposta  può  essere  interpretata  alla  luce  di  quelle  che  sono  le 
carratteristiche  e  gli  obbiettivi  dell'azienda;  sicuramente  è  importante 
seguire  maggiormente  il  candidato,  ma  questo  può  essere  fatto  anche 
tentando di sollecitare nuove missioni per gli stessi lavoratori, piuttosto che 
nuovi servizi. 
Figura 11 “Nuovi servizi per i lavoratori post missione”
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5)Lato clienti invece, crede possa essere utile la creazione di servizi anche  
gratuiti  per conoscere al meglio le realtà aziendali e garantire così una  
maggiore soddisfazione a lungo termine?
In questo caso, l'insoddisfazione del cliente sembra maggiormente critica; 
infatti il 60% ha dichiarato questa soluzione come “abbastanza importante” 
e solo il 40% come “mediamente importante”. Se il cliente è insoddisfatto o 
non riceve il servizio in maniera opportuna, potrebbe pensare di rivolgersi 
ad un altra  società e questo danneggerebbe gli  stessi  lavoratori  che non 
avrebbero alcuna missione da svolgere. Quindi focalizzare l'attenzione sul 
cliente è lo strumento giusto per garantire la continuità anche degli stessi 
lavoratori.
Figura 12 “Servizi gratuiti per conoscere meglio il cliente”
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6) Tra le maggiori insoddisfazioni dei clienti risalta la poca attenzione ai  
clienti  storici,  per  favorire  l'attività  verso  i  prospect.  Quanto  crede  sia  
importante invece dedicarsi maggiormenteai clienti già fidelizzati?
L'attenzione verso i clienti fidelizzati è condivisa dalla maggior parte del 
panel;  infatti  la  stragrande  maggioranza  lo  indica  come  “abbastanza 
importante”(80%)  mentre  solo  una  piccola  parte  (30  %  )  ritiene  sia 
“mediamente importante”.
Il risultato dimostra come sia certamente importante l'attività commerciale 
alla  ricerca  continua  di  nuove  opportunità,  ma  non  è  meno  importante 
incrementare e assicurare la fedeltà dei clienti  acquisiti,  anche attraverso 
servizi dedicati.
Figura 13 “Cura ai clienti fidelizzati”
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7)  Altra  fonte  di  insoddisfazione  importante  dei  clienti  è  senz'altro  la  
differnza di prezzo rispetto ai competitors. Ritiene che un abbassamento dei  
prezzi possa migliorare il rapporto con i clienti ed essere di stimolo per  
l'incentivazione dei servizi meno diffusi?
A questa domanda c'è una divisione netta. Infatti abbiamo un assoluta parità 
tra  chi  ritiene  che  un  abbassamento  dei  prezzi  possa  essere  “poco 
importante”  (50%)  e  chi  invece  ritiene  che  sia  “mediamente 
importante”(50%).
La Direzione ha investito molto su una competizione leale, che quindi veda 
le  varie  Agenzie  darsi  battaglia  sulla  “qualità”  dei  servizi  e  non  sul 
“prezzo”; chiede infatti di non scendere mai al di sotto di certe soglie di 
marginalità, che rischierebbero di dequalificare il lavoro di tutti.
Figura 14 “Servizi ad un prezzo più basso”
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8)  Tra  i  servizi  ritenuti  meno  redditizi  per  Adecco  si  evidenziano  
l'outsourcing e la somministrazione a tempo determinato per i clienti large.  
Crede sia importante la disicentivazione di  questi  servizi  da parte della  
Direzione e l'incentivazione di altri servizi ritenuti maggiormente redditizi  
per il gruppo?
Possiamo definire questa tra le risposte maggiormente frammentate: infatti 
non c'è una maggioranza significativa, il 50% ritiene che la disicentivazione 
sia “poco importante”, il 40% crede sia “mediamente importante” e un 10% 
“abbastanza importante”.
Quindi possiamo pensare che nonostante siano ritenuti tra i servizi meno 
redditizi, possano comunque essere importanti per il gruppo; mantengono 
saldi i rapporti con la fetta dei “grandi clienti” ai quali può essere facile 
suggerire servizi con marginalità più alte.
Figura 15 “Disincentivare i servizi ritenuti meno redditizi”
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9) Pensa possa essere una soluzione al miglioramento della soddisfazione  
sia dei clienti che dei lavoratori, la creazione dei servizi ad “hoc” per ogni  
realtà  territoriale,  come  ad  esempio  lo  “sportello  aziende”  e  corsi  di  
formazione professionali per le mansioni richieste sul territorio?
Anche a quest'ultima domanda le risposte sono state frammentate; anche in 
questo caso quindi non c'è stata una maggioranza assoluta nel panel degli 
intervistati.  La  metà  del  campione ha risposto che questa  soluzione può 
essere “mediamente importante”, mentre un 40% ha dichiarato  la soluzione 
indicata come “abbastanza importante”. Solo un 10% ha indicato un “poco 
importante”.
L'incertezza su le probabili soluzioni a quelli che sono dichiarati essere i 
problemi di soddisfazione del cliente sono senza dubbio legate alla diversità 
e alla  frammentazione delle tipologie d'aziende e di  clienti  che le  filiali 
incontrano  ogni giorno. Quindi forse più che la “territorialità” il segreto 
potrebbe essere la ricerca attenta su ogni singolo cliente.
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4.5 Conclusioni: Global Satisfaction Survey e indagine nelle filiali a  
confronto
Alla luce di quelli che sono stati i risultati dell'indagine all'interno delle 6 
filiali della Toscana, proviamo a ripercorrere e confrontare la conclusione 
della ricerca di Adecco Italia e dell'Operations Lazio Toscana Umbria sulla 
soddisfazione dei clienti, dei candidati e dei lavoratori.
Gli  attributi   che necessitano di  un azione immediata per  i  clienti,  nella 
ricerca di Adecco Italia è:  identificazione e analisi dei bisogni formativi.  
Inoltre i clienti dichiarano di utilizzare Adecco solo per trovare lavoratori  
temporanei, mentre i restanti servizi incidono meno del 10%.
Per i clienti dell'Operation Lazio Toscana Umbria invece gli attributi che 
necessitano di azione sono:  qualità dei candidati, matching, rapporto tra  
qualità/prezzo del servizio.
Ciò significa che i clienti di Adecco risentono innanzitutto della necessità di 
capire quali siano realmente i bisogni formativi delle risorse che intendono 
inserire in azienda; solo successivamente si comprende come la carenza su 
questo aspetto porti inevitabilmente a inefficienze rispetto alla qualità e  al 
matching.
La  ricerca  su  le  nostre  filiali  mostra  come  tra  i  servizi  ritenuti 
maggiormente importanti da sviluppare c'è la  formazione specifica  e  l'hr 
consulting;  strumenti importanti  per delineare al meglio le caratteristiche 
necessarie  al  profilo  richiesto  dal  cliente.  Inoltre  viene  dichiarato 
“abbastanza  importante”  creare  servizi  anche  gratuiti  per  conoscere  al 
meglio  le  realtà  aziendali  e  formazione  ad  “hoc” con  l'obbiettivo  di 
fidelizzare il  cliente. Il  rapporto tra  qualità/prezzo del servizio è legato a 
questi aspetti: quindi non è tanto importante il prezzo del servizio, come 
traspare dall'indagine nelle filiali, ma la qualità del servizio in relazione al 
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prezzo. Quindi è necessario delineare servizi specifici e sviluppare canali di 
miglioramento  continuo  rispetto  alle  richieste  dei  clienti;  imparare  ad 
ascoltare  il  cliente  anche  attraverso  risorse  dedicate  che  si  occupino  di 
capire quali sono le necessità, le problematiche legate alle risorse umane in 
azienda.  Il  fatto  che il  93% dei  clienti  utilizzi  Adecco per  la  ricerca  di 
lavoro  temporaneo,  dimostra  che  tutti  gli  altri  servizi  sono ancora  poco 
sviluppati.
Gli attributi che necessitano di azione immediata lato lavoratori/candidati 
sono:  sostegno  allo  sviluppo  della  carriera,  chiamate  dalla  filiale  per  
offerte di lavoro, continuità d'impiego,chiamate dalla filiale successive alla  
sistemazione  della  persona in  azienda,  velocità  nel  trovare  un  impiego,  
attrattività del portafoglio clienti, valutazione della performance.
Nello specifico, i candidati/lavoratori dell'Operations parlano di: possibilità  
di frequentare corsi di formazione per incrementare il valore della persona  
sul lavoro, continuità d'impiego, sostegno allo sviluppo della carriera.
Confrontando  i  dati  delle  interviste,  il  panel  identificava  tra  i  punti  di 
debolezza lato candidati proprio la necessità di un attenzione maggiore al 
candidato/lavoratore terminata la missione; parla inoltre della necessità di 
miglioramento  delle  competenze  per  garantire  ai  lavoratori  una  crescita 
all'interno  delle  aziende.  Alla  domanda  se  fosse  auspicabile  creare  dei 
servizi  per  garantire  una  maggiore  continuità  ai  lavoratori,  la  risposta 
prevalente è stata “mediamente importante”. Il  campione lavora a stretto 
contatto con i candidati e percepisce la necessità di un miglioramento del 
rapporto sia con coloro che sono alla ricerca di un lavoro che con  coloro 
che  hanno  appena  terminato  una  missione  di  lavoro  presso  un  azienda 
cliente; ma solo sollecitando le aziende ad incentivare lo  staff leasing, la  
formazione  professionale,  l'assesment  center  per  la  valutazione  delle  
performance e quindi per un avanzamento di carriera, potrà essere garantita 
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la  giusta  continuità  e  il  miglioramento  delle  condizioni  degli  stessi 
lavoratori. 
Dal confronto emerge che i risultati dell'indagine tra le filiali si allineano 
con  le conclusioni della  Global Satisfaction Survey: maggiore attenzione  
ai  bisogni  reali  dei  clienti,  guidare  il  cliente  verso  una  consocenza  
maggiore  di  quelli  che  sono  i  bisogni  formativi  delle  risorse  ricercate,  
garantire una maggiore continuità ai lavoratori.
Inoltre la ricerca tra le filiali ha evidenziato quali potrebbero essere i servizi 
da  incentivare  e  attraverso quali  strumenti:  l'assesment  center   potrebbe 
essere  abbinato  alla  somministrazione  o  alla  R&S  che  sono  i  servizi 
maggiormente sviluppati e quindi trainanti rispetto ai servizi minori, magari 
con l'ideazione di pacchetti ad “hoc”;  l'outplacement ha bisogno di canali 
sociali  per  essere  incentivato  visto  che  riguarda  le  fasi  delicate  della 
chiusura di un'azienda. Inoltre si auspica una maggiore attenzione ai clienti 
fidelizzati  e  vengono  proposti  strumenti  per  garantire  una  maggiore 
specializzazione  rispetto  alle  rete  vendita:  maggiore  è  l'attenzione  alle 
singole realtà aziendali, maggiore è il ritorno in termini di soddisfazione sia 
per i clienti che conseguentemente per i candidati/lavoratori.
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